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ВСТУП 
У сучасних умовах соціально-економічного розвитку та пере-
ходу світової економіки від індустріального до інформаційного 
укладу для досягнення цілей розвитку економічних об’єктів 
необхідно забезпечити ефективність обробки та використання 
інформації. Для економічного об’єкта, який здійснює свою 
діяльність шляхом взаємодії з великою кількістю контрагентів, 
інформація є основою забезпечення його розвитку й обумовлює 
успіх на ринку. Розвиток економічного об’єкта залежить від 
використання інформаційних ресурсів, які він має, й обумовлює 
результативність реалізації не тільки його поточних завдань, а й 
стратегічних цілей розвитку, що реалізуються через створення 
нових підходів до інформаційного забезпечення усієї діяльності. 
Передумови розвитку економічного об’єкта виникають внаслі-
док впливу чинників зовнішнього та внутрішнього середовища 
та спонукають економічні об’єкти до збільшення обсягів інфор-
маційних ресурсів, необхідних для прийняття управлінських 
рішень і вдосконалення методів їх обробки, тобто, до вдоско-
налення інформаційного забезпечення бізнес-процесів.  
Ефективність інформаційного забезпечення залежить не 
лише від методів обробки інформації, що використовуються, але 
й від того, в якій парадигмі управління це відбувається. Біль-
шість дослідників сходяться на думці, що найбільш ефективним 
для сучасних умов є процесно-орієнтоване управління. Викорис-
тання інформаційного забезпечення при процесно-орієнтовано-
му управлінні економічними об’єктами обумовлює зростання 
швидкості й адекватності процесу прийняття управлінських 
рішень, покращення показників ефективності підприємства й 
укріплення його положення на ринку. Тому парадигму процес-
но-орієнтованого управління прийнято за базову при здійсненні 
вдосконалення інформаційного забезпечення управління бізнес-
процесами економічного об’єкта. 
Проблему дослідження процесно-орієнтованого управління 
економічними об’єктами вирішували у своїх дослідженнях зару-
біжні та вітчизняні науковці, такі як С. Андерсон [172], В. Апо-
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пій [4, 5], М. Велмуруган [202], Г. Кокинс [178], І. Копич [60], 
І. Маркіна [79, 80], О. Нестуля [60], В. Панченко [79, 80], 
М. Портер [198], М. Рогоза [116, 117, 118], А. Роскладка [120, 
121], М. Хаммер [156], Дж. Чампи [156]. У їхніх працях роз-
глянуто різні підходи щодо здійснення переходу до процесно-
орієнтованого управління. В Україні значну увагу теоретичним і 
практичним аспектам удосконалення інформаційного забезпе-
чення економічних об’єктів приділено в дослідженнях М. Бала-
бана [7], М. Безпарточного [8], С. Булла [176], Д. ДеГрегора 
[179], С. Левицького [53, 65], П. Ли [193], І. Міщука [88, 89], 
Б. Фулмера [184] та інших, де запропоновані напрями вирі-
шення питання удосконалення інформаційного забезпечення. 
Разом з тим проблема розробки інструментів підвищення 
ефективності управління економічними об’єктами в аспекті 
вдосконалення інформаційного забезпечення бізнес-процесів в 
умовах вітчизняного економічного середовища є складною і 
далекою від остаточного вирішення. Наразі відсутні дослі-
дження, що враховують специфіку вітчизняних економічних 
об’єктів та інформаційні потоки, що виникають під час здійс-
нення управління цими об’єктами. Ця специфіка проявляється у 
таких чинниках: збільшення конкуренції в сучасному економіч-
ному середовищі; головними є три групи бізнес-процесів (заку-
півля товарів, додання їм вартості або створення нових послуг, 
реалізація товарів і послуг); більша динамічність та постійне 
виникнення нових маркетингових методів, що обумовлено пере-
ходом до інформаційного суспільства; необхідність обробки 
значної кількості інформації про покупців та постачальників. 
Метою монографії є подальший розвиток науково-методич-
них положень і практичних рекомендацій щодо підвищення 
ефективності управління економічними об’єктами в аспекті 
вдосконалення інформаційного забезпечення бізнес-процесів.  
Практичне значення одержаних результатів полягає у роз-
робці підходів щодо аналізу інформаційного забезпечення при 
управлінні економічними об’єктами й оцінювання тенденцій та 
стану зрілості технологій інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні; розробці пропозицій щодо 
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організації інформаційного забезпечення при процесно-орієнто-
ваному управлінні підприємствами на основі теорій організацій-
них змін і внутрішнього аудиту ефективності інформаційного 
забезпечення процесно-орієнтованого управління.  
Враховуючи те, що монографія присвячена підвищенню 
ефективності управління економічними об’єктами в аспекті 
вдосконалення інформаційного забезпечення бізнес-процесів, то 
вона рекомендована для широкого кола читачів – керівників 
підприємств, науковців та викладачів, аспірантів та студентів. 
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РОЗДІЛ 1. МЕТОДОЛОГІЧНО-ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ 
ІНФОРМАЦІЙНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ УПРАВЛІННЯ 
БІЗНЕС-ПРОЦЕСАМИ ЕКОНОМІЧНОГО ОБ’ЄКТА 
1.1. Актуальність розвитку наукових підходів  
до вдосконалення інформаційного забезпечення 
управління бізнес-процесами економічного об’єкта 
Дослідження методів управління підприємствами є пробле-
мою, яку людство почало вирішувати з виникнення розподілу 
праці та початку промислового виробництва. Але до кінця двад-
цятого сторіччя основним підходом до управління підприєм-
ствами був функціональний підхід, що базується на управлінні 
наборами функцій. Цей підхід передбачає декомпозицію усієї 
діяльності підприємства на окремі функції, притаманні окремим 
підрозділам. У свою чергу, підрозділи організовано в ієрархічну 
структуру. Головним науковим обґрунтуванням функціональ-
ного підходу є тейлорівський принцип послідовного виконання 
трудових операцій, кожну з яких закріплено за окремим вико-
навцем [134]. Перевагами цього підходу є його простота, лег-
кість доведення до виконавців, легке масштабування під час 
екстенсивного зростання підприємства [178, 180]. Функціональ-
ний підхід був виправданий в індустріальних технологічних 
укладах, коли економічне зростання світової економіки здійсню-
валось за рахунок зростання доходів населення та відповідного 
підвищення попиту. Але з переходом до неоіндустріальних тех-
нологічних укладів і розвитком світової глобалізації змінились 
умови функціонування на світових ринках, загострилась конку-
рентна боротьба, тому для виживання перед підприємствами 
постало завдання радикального підвищення ефективності управ-
ління. Головними цілями цього підвищення ефективності стало 
зниження собівартості продукції і більша гнучкість та швидкість 
під час реагування на зміни зовнішнього оточення.  
Першою реакцією на необхідність покращення методів 
управління в кінці вісімдесятих років минулого сторіччя стало 
виникнення нового методу фінансового управління – процесно-
орієнтованого обліку витрат (activity-based costing) [172, 202]. 
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Це методологія розрахунку собівартості продукції та послуг, а 
також витрат на діяльність шляхом точного розподілу наклад-
них витрат. При цьому контролюються джерела витрат завдяки 
тому, що підприємство розглядається як перелік операцій або 
процесів (activity). Процеси витрачають ресурси (матеріальні, 
інформаційні, кадрові, фінансові ті інші) та дають результат. Усі 
процеси поділяються на штучні, пакетні, продуктові та загальні. 
Перші три види процесів і витрат на них закріплено за окремими 
продуктами, а загальні процеси розподіляються між продуктами 
за методами, що обирають особи, які приймають рішення [195, 
197, 200].  
Саме поняття процесної орієнтації (activity based) почало 
активно використовуватись в економіці після досліджень 
М. Портера та М. Хаммера, які описували процесний підхід до 
управління через чотири базові категорії: бізнес-процеси, відно-
шення між процесами та роботами, виміри процесів і цінності 
процесів [75, 156, 198].  
Процесно-орієнтований облік витрат пройшов декілька ета-
пів розвитку. На першому етапі було запропоновано використо-
вувати дослідження ланцюгів створення вартості, що надало 
змогу здійснювати аналіз різних варіантів виконання бізнес-про-
цесів і будувати прогнозні моделі витрат. На другому етапі цей 
підхід набув розвитку у системах процесно-орієнтованого 
бюджетування (ABB – activity based budgeting), процесно-
орієнтованого аналізу рентабельності (АВРА – activity based 
performance analysis), процесно-орієнтованого планування  
(АВР – activity based planning), процесного планування ресурсів 
(ARP – activity recourses planning). 
Процесно-орієнтоване бюджетування – це методологія, за 
якої для кожного бізнес-процесу підприємства розробляється 
бюджет витрат і доходів та визначається відповідальний за 
ресурси. Під бюджетом бізнес-процесу мається на увазі розроб-
ка планів виконання та норм витрат ресурсів для кожного про-
цесу. Особлива увага при процесно-орієнтованому бюджету-
ванні приділяється нормативному калькулюванню витрат та 
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оцінюванню обсягів ресурсів (у натуральному та грошовому 
вимірах), необхідних для здійснення бізнес-процесу [72, 73].  
Процесно-орієнтований аналіз рентабельності є розвитком 
концепції, яку запропонував Джозеф Джуран [189], щодо поділу 
усіх витрат на необхідні та зайві. Уперше ця ідея була запро-
понована М. Мейром у [83] і передбачала визначення рента-
бельності кожного бізнес-процесу. Причому, на відміну від зви-
чайної процесно-орієнтованої калькуляції витрат, підхід АВРА 
передбачає прийняття також управлінських рішень щодо виклю-
чення нерентабельних бізнес-процесів.  
Процесно-орієнтоване планування – це встановлення цілей 
для кожного бізнес-процесу, а також планування виділення і 
розподілу необхідних для цього процесу ресурсів [160]. Процес-
но-орієнтоване планування вже може розглядатись як елемент 
управління підприємством у цілому. 
Різновидом процесно-орієнтованого планування є процесне 
планування ресурсів, але при цьому головна увага приділяється 
не цілям процесів, а розподілу ресурсів між ними. Головним 
інструментом при плануванні ресурсів є ABC-аналіз [160]. 
Методологія процесно-орієнтованої калькуляції витрат і ме-
тоди, що є її розвитком, стали можливими завдяки розвитку 
інформаційних технологій та все більшому впровадженню в 
управлінський облік методів автоматизації. Наразі ці методи є 
обов’язковими у більшості комп’ютерних інформаційних систем 
управління підприємствами. 
Ця методологія продемонструвала таку ефективність, що її 
принципи почали використовувати не тільки для обліку витрат 
при фінансовому управлінні, але й при управлінні підприємства-
ми взагалі. Так виникало процесно-орієнтоване управління 
(activity based management) підприємствами. 
Взагалі під процесно-орієнтованим управлінням розуміється 
методологія, яка дає підприємству змогу підвищити свою при-
бутковість та корисність її продукції для споживачів шляхом 
фокусування управління на роботах і підходах до їх внутрішньої 
організації [100, 112, 113, 159].  
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Також у західних джерелах використовується таке визна-
чення, як процесно-орієнтоване управління – це підхід, спрямо-
ваний на максимізацію дій, що додають цінність та мінімізацію 
або виключення дій, які не додають цінність. Головним джере-
лом інформації при цьому є процесно-орієнтований облік, спря-
мований на: 1) зниження собівартості; 2) розробку критеріїв 
якості; 3) збільшення грошових потоків та якості; 4) вироб-
ництво більшого обсягу продукції [170, 178]. 
Згідно з [177] процесно-орієнтоване управління – це інстру-
мент для управління мінімізацією витрат і поліпшенням спожив-
чої цінності шляхом ідентифікації та оцінки процесів, які вико-
нує підприємство. При цьому для покращення стратегічних та 
операційних рішень використовується аналіз ланцюгів собівар-
тості. 
У [180] стверджується, що процесно-орієнтоване управління 
– це інструмент, що дозволяє управлінцям зрозуміти прибут-
ковість продуктів і споживачів, собівартість бізнес-процесів та 
як їх покращити. 
Також існує погляд, що процесно-орієнтоване управління – 
це адміністративний метод, за допомогою якого можна оцінити, 
які компанія несе витрати на свою діяльність з більш глибоким 
аналізом, ніж простий розрахунок собівартості кінцевої про-
дукції [188]. 
Отже, далеко не усі дослідники бачать значну різницю між 
процесно-орієнтованим управлінням підприємством і процесно-
орієнтованим обліком на підприємстві. Але в окремих джерелах 
особливо підкреслюється, що процесно-орієнтоване управління 
не є методом обліку, а є системою удосконалення, що продов-
жується [170]. Також стверджується, що цей метод не знижує 
витрати, але він допомагає зрозуміти краще, що саме потрібно 
відкоригувати у бізнес-процесах [170]. 
Еволюція від обліку до управління підприємством у цілому 
проходила поступово. Першим етапом розвитку був перехід від 
розрахунку собівартості процесів до розробки методів для прий-
няття рішень щодо покращення цих процесів. Наступним ета-
пом було використання методів визначення бізнес-процесів, 
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розроблених під час оцінювання витрат, для інших управлін-
ських потреб. Із простої оцінки, а потім із мінімізації витрат 
підхід почали використовувати для удосконалення організацій-
ної структури підприємства взагалі. 
У процесі еволюції процесно-орієнтованої методології управ-
ління підприємствами можна виділити чотири групи методів: 
 методи, пов’язані з процесно-орієнтованим обліком витрат; 
 методи, пов’язані безпосередньо з управлінням підприєм-
ствами на базі процесно-орієнтованого підходу; 
 методи, що є проміжними між першими двома; 
 методи, що враховують специфіку бізнес-процесів управ-
ління підприємством. 
У свою чергу, методи процесно-орієнтованого управління 
підприємствами далі також можуть бути декомпоновані анало-
гічно до універсальних методів процесно-орієнтованої мето-
дології. 
Основні групи методів процесно-орієнтованої методології та 
їх взаємозв’язок представлено на рис. 1.1. 
На етапі, коли процесно-орієнтована методологія була обме-
жена лише обліком на рівні бізнес-процесів, основними групами 
методів були [150]:  
 калькулювання собівартості продукції; 
 калькулювання собівартості процесів; 
 калькулювання собівартості виробництва; 
 загальний облік витрат за процесами. 
При цьому для економічних об’єктів використовувались мо-
дифіковані методи, основними з яких є калькулювання собівар-
тості процесів і калькулювання рентабельності товарів. Ці мето-
ди враховували особливості бізнес-процесів, що відрізняються 
від звичайних процесів виробничих підприємств. 
Перехідними між обліковими та управлінськими є методи 
управління собівартістю та управління бюджетуванням. Ці ме-
тоди базуються на оцінці собівартості бізнес-процесів та обліку 
витрат на їх реалізацію, але вже мають деякі елементи розробки 
управлінських рішень.  
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Рисунок 1.1 – Еволюція основних груп методів  
процесно-орієнтованої методології (складено автором за  
[75, 100, 112, 113, 156, 159, 180, 198]) 
Також проміжними є методи, що вирішують питання деком-
позиції бізнес-процесів і процесно-орієнтованого фінансового 
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обліку. Ці методи було розроблено з метою процесно-орієнто-
ваного обліку витрат, але вони є базовими й обов’язковими 
також при управлінні підприємством. Для врахування специфі-
ки управління бізнес-процесам проміжні методи можуть вико-
ристовуватись у модифікації для управління рентабельністю 
товарів і послуг. 
Серед спеціалізованих груп методів необхідно зазначити ме-
тоди, що стосуються дослідження об’єкта управління (бенчмар-
кінг бізнес-процесів і швидкий аналіз рішень) та методи їх 
модифікації (інжиніринг і реінжиніринг). 
Метод швидкого аналізу рішень використовується для ана-
лізу бізнес-процесів шляхом усебічного розгляду [100, 112, 170]. 
При цьому залучаються фахівці різних структурних підрозділів, 
що забезпечує свіжий погляд на проблеми, які має бізнес-про-
цес, що аналізується. Цей метод має безліч модифікацій, голов-
ною рисою яких є здійснення усебічного аналізу окремого про-
цесу групою фахівців. 
На відміну від групи методів, за яких бізнес-процеси підпри-
ємства аналізуються на рівні внутрішнього середовища підпри-
ємства, бенчмаркінг бізнес-процесів базується на порівнянні біз-
нес-процесів підприємства з процесами інших, більш успішних 
підприємств, що здійснюють аналогічну діяльність [22, 23, 180]. 
Реінжиніринг бізнес-процесів (BPR – business process 
reengineering) було запропоновано в 1990 році [156]. Цей метод 
має на увазі здійснення радикальної перебудови існуючих біз-
нес-процесів з метою суттєвого покращення обраних показників 
ефективності бізнесу. До таких показників входять собівартість, 
якість, оперативність, рентабельність та інші. Але слід зазначи-
ти, що, незважаючи на акцентування авторів методу реінжині-
рингу на тому, що має здійснюватись фундаментальне переос-
мислення бізнес-процесів, у реальній практиці перебудові підда-
ються лише ті процеси, які негативно впливають на функціо-
нування підприємства.  
Інжиніринг бізнес-процесів використовується під час проек-
тування нових бізнес-процесів для підприємств та організацій, 
що створюються [170, 180]. Деякі дослідники вважають, що 
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інжиніринг не має відмінностей від більш відомого реінжи-
нірингу, але потрібно відмітити, що розробка нових бізнес-
процесів суттєво відрізняється від ситуації, коли необхідно за 
можливості зберегти вже існуючі бізнес-процеси, зміна яких не 
є вкрай актуальною. 
Усі вищезгадані групи методів процесно-орієнтованого 
управління також мають модифікації для використання на 
економічних об’єктах. 
В основу процесно-орієнтованого управління покладено по-
няття процесу (activity), також часто використовуються терміни 
бізнес-процес, менеджмент-процес, бізнес-операція. Найбільш 
розповсюджене визначення процесу як зв’язаного набору дій, 
що повторюються, завдяки яким здійснюється перетворення ма-
теріалів та інформації в кінцевий продукт або послугу відповід-
но до заздалегідь встановлених правил [75, 162]. 
Розповсюдженим є визначення класиків М. Хаммера та 
Дж. Чампі, що процесно-орієнтоване управління – це сукупність 
видів активності, що має один або більше вхідних потоків і 
створює вихідний потік, який має цінність для клієнта [156]. 
Також інтерес має визначення бізнес-процесу як упорядкова-
ного за часом набору завдань, що виконуються як людьми, так і 
інформаційними системами підприємства, та який спрямований 
на досягнення заздалегідь відомих цілей за обмежений час [85]. 
У цьому визначенні встановлено, що процеси можуть виконува-
тися не лише людьми, а й інформаційними системами. Також 
уточнено, що для кожного процесу існує мета та час на 
виконання. 
Інші визначення, здебільшого, є незначним розвитком або 
переформулюванням класичних дефініцій – «набір операцій, які 
разом утворюють результат, що має цінність для споживача 
цього процесу», «ряд визначених, таких, що піддаються виміру, 
завдань, що виконуються людьми і системами, та які спрямо-
вано на досягнення заздалегідь запланованого результату», «це 
стійка цілеспрямована послідовність виконання функцій, спря-
мована на створення результату, що має цінність для спожи-
вача», «логічний, послідовний, взаємозв’язаний набір заходів, 
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який споживає ресурси постачальника, створює цінність і видає 
результат споживачеві», «сукупність декількох зв’язаних між 
собою процедур або функцій, які спільно реалізують деяке 
завдання бізнесу» [24, 160, 167]. 
Під час дослідження процесно-орієнтованого управління еко-
номічними об’єктами пропонується базуватись на визначенні 
бізнес-процесу як пов’язаного набору дій, що:  
1) регулярно повторюється при функціонуванні підпри-
ємства; 
2) здійснюється з метою досягнення однієї з цілей під-
приємства; 
3) виконується робітниками або автоматизованими інфор-
маційними системами; 
4) створює нові супутні послуги з метою підвищення ціннос-
ті товарів, які реалізує економічний об’єкт; 
5) потребує ресурсів (матеріальних, фінансових, кадрових, 
часових та інших) для свого виконання. 
Процеси, що розглядаються під час аналізу еволюції науко-
вих підходів до процесно-орієнтованого управління економіч-
ними об’єктами, містять такі групи процесів:  
 процеси закупівлі сировини та матеріалів (аналіз потреб 
ринку, пошуку постачальників, контроль якості і таке інше); 
 процеси здійснення послуг для створення додаткової вар-
тості товарів (фасування, зберігання, доставка, консультування 
покупців і таке інше); 
 процеси продажу готової продукції (рекламування, ство-
рення торгових мереж і таке інше). 
Слід зазначити, що актуальність дослідження методів роз-
робки інформаційного забезпечення при процесно-орієнтова-
ному управлінні економічними об’єктами обґрунтована не лише 
масовим переходом підприємств в усьому світі на цю методо-
логію управління, але й особливістю розвитку української еко-
номіки, для якої найбільш важливою з погляду внутрішнього 
товарообігу є галузь торгівлі. 
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1.2. Теоретичний аналіз проблем і переваг підходів 
до впровадження інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні підприємствами 
Аналіз різноманітних підходів до розробки та впровадження 
механізмів інформаційного забезпечення при процесно-орієнто-
ваному управлінні підприємствами дозволив зробити висновок, 
що під час здійснення класифікації необхідно відокремлювати 
іноземні та вітчизняні підходи. Це обумовлено інституційними 
особливостями українського економічного середовища та спе-
цифікою функціонування підприємств в Україні. Як показала 
практика та теоретичний аналіз [50, 51, 54, 72, 73, 164], пряме 
перенесення іноземних методів інформаційного забезпечення 
при процесно-орієнтованому управлінні на українські підпри-
ємства неможливе. Тому найбільшої уваги під час визначення 
найбільш перспективних напрямів розвитку інформаційного за-
безпечення при процесно-орієнтованому управлінні підпри-
ємствами потребують саме українські підходи. Визначення не-
достатньо досліджених аспектів процесно-орієнтованого управ-
ління підприємствами та причин, що не дозволили ефективно 
використати в Україні адаптовані західні підходи, дасть можли-
вість розробити нові ефективні пропозиції щодо удосконалення 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні підприємствами. 
Серед різноманітних підходів українських дослідників, що 
можуть бути використані як основа для аналізу та подальшого 
розвитку, можна виокремити такі: 
 підходи, присвячені загальним принципам процесно-
орієнтованого управління українськими підприємствами; 
 підходи, в яких досліджено інформаційне забезпечення 
управління українськими підприємствами торгівлі, яка є 
найбільш розвинутою галуззю; 
 підходи, присвячені інформаційному забезпеченню при 
процесно-орієнтованому управлінні неторговельними компа-
ніями (виробничими, транспортними, телекомунікаційними і 
таке інше); 
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 підходи, в яких безпосередньо здійснено спробу вирішити 
деякі аспекти проблеми формування інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні підприємствами. 
Процесно-орієнтоване управління підприємствами є достат-
ньо добре розглянутою проблемою серед українських дослід-
ників, у тому числі є роботи, присвячені детальному розгляду 
різноманітних аспектів діяльності підприємств. 
Процесний підхід в аспекті контролінгу підприємств розгля-
нуто О. А. Вержбицьким [20, 21], який запропонував методоло-
гічні засади структурування бізнес-процесів підприємства для 
цілей контролінгу. Особливістю запропонованих у [20, 21] 
інструментів є оцінка результативності центрів відповідальності 
та персоніфікація фінансової відповідальності з використанням 
комбінації фінансових і нефінансових показників. Стверджу-
ється, що завдяки цьому може бути проаналізовано увесь лан-
цюг формування доданої вартості підприємства та створено під-
ґрунтя для задоволення інформаційно-аналітичних потреб. Та-
кож такий підхід дозволяє зменшити кількість центрів фінансо-
вої відповідальності, персоніфікувати відповідальність і сфор-
мувати систему контролінгу трансфертного ціноутворення при 
купівлі-продажу послуг і товарів під час внутрішнього пере-
міщення товарів.  
Основним недоліком цього підходу є недостатньо розроблена 
система нефінансових показників, що характеризують діяль-
ність підприємства й ефективність окремих бізнес-процесів. 
Також запропоновані елементи інформаційного забезпечення не 
враховують специфіку українських підприємств і недостатньо 
адаптовані для оперативного управління бізнес-процесами ку-
півлі та продажу товарів. 
Специфіку інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні на підприємствах, що здійснюють 
торгівлю автомобілями та надають послуги автосервісу, було 
проаналізовано Д. С. Лозовицькою у дослідженнях [72, 73], в 
яких здійснено розробку й обґрунтування номенклатури видів 
операцій підприємства з розбивкою на основні та допоміжні 
процеси на рівні забезпечення кожного сегмента (виду послуг). 
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Основним досягненням при цьому є методично-інформаційне 
забезпечення з використання методу АВРА (activity-based 
profitability analysis, процесно-орієнтованого аналізу рентабель-
ності) для здійснення аналізу клієнтських витрат підприємства. 
Причому вибір конкретного методу процесно-орієнтованого 
аналізу здійснено за допомогою запропонованих Д. С. Лозо-
вицькою критеріїв використання методів АВС, АВВ та АВРА. 
Завдяки цьому отримано інструменти інформаційного забезпе-
чення управлінського обліку витрат підприємства шляхом фор-
мування інформаційних ресурсів для управління операційною 
діяльністю. Однак необхідно зазначити, що фактично роз-
роблені інструменти дозволяють вирішити задачі процесно-
орієнтованої калькуляції та управління витратами, а для уні-
версального процесно-орієнтованого управління підприємства-
ми в цілому вони не придатні через відсутність інструментів для 
формування та аналізу управлінських рішень для повного 
спектра бізнес-процесів. 
Схожі результати, обмежені лише калькуляцією, було отри-
мано В. Р. Лещій у роботі [70], де завдяки розробленому 
комплексу процесно-орієнтованого аналітичного інструмента-
рію запропоновано механізм управління накладними витратами. 
Основним інструментом при цьому є інформаційна модель 
процесно-орієнтованої системи управління накладними витра-
тами, яку реалізовано у двовимірній системі цілей. Перший 
вимір – це процеси, для яких здійснюється калькуляція відпо-
відно до поставлених управлінських задач, а інший вимір – 
перелік внутрішньогосподарських процесів.  
Серед загальних підходів до процесно-орієнтованого управ-
ління підприємствами, що мають інтерес з погляду розробки 
відповідного інформаційного забезпечення, можна відзначити 
роботи, присвячені процесно-орієнтованому контролінгу. Так, у 
дослідженні В. Тупкало розглянуто аспекти контролінгу еконо-
мічної стійкості підприємства [153]. Основною ідеєю дослі-
дження є концепція процесно-орієнтованого синергетичного 
об’єднання стратегічних бізнес-метрик управління, що передба-
чає використання для контролінгу операційної діяльності 
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підприємства графової моделі з бізнес-метриками стратегічного 
управління. Взаємодія стратегічного й операційного управління 
здійснюється в межах бізнес-циклу підприємства «доходи-
витрати», а кожну бізнес-метрику представлено у вигляді піра-
міди контролінгу. Цей підхід є перспективним, але потребує 
розробки більш детальних методів для опису специфічних біз-
нес-процесів підприємства та взагалі доопрацювання інстру-
ментів для практичного використання. 
Інші аспекти використання процесно-орієнтованого управ-
ління для забезпечення стійкості підприємства розглянуто в 
дослідженні І. В. Голь [30], де запропоновано концепцію сис-
темного бізнес-цільового процесно-орієнтованого підходу до за-
безпечення бізнес-стійкості підприємства. Причому в концепції 
використовується поняття бізнес-стійкості, що включає як фі-
нансову стійкість, так і стійкість в інших сферах діяльності 
підприємства. Основною ідеєю реалізації концепції є визна-
чення та обґрунтування інтегрованого математичного показника 
бізнес-стійкості, що має консолідувати усі види стійкості під-
приємства. Сумнівним у цьому підході є намагання здійснювати 
управління за єдиним синтетичним показником. Крім того, 
відсутній зв’язок процесно-орієнтованого управління з оцінкою 
бізнес-стійкості. 
Вкрай важливою умовою при процесно-орієнтованому управ-
лінні підприємствами є оцінка його ефективності. Вирішення 
цього завдання запропоновано О. М. Криворучком [62], який 
розробив методичний підхід, що враховує структуру підпри-
ємства, взаємозв’язок його складових, прийняту стратегію роз-
витку та контури управління бізнес-процесами. У цьому підході 
обґрунтовано показники для оцінки якості процесно-орієнтова-
ного управління, які розділені на показники для оцінки окремих 
елементів підсистеми управління та на показники для усієї 
системи. Ці принципи можуть бути розвинуті та використані під 
час оцінювання інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні економічними об’єктами. 
Подібну проблему вирішено в дослідженні С. В. Боброва 
[13], де проведено аналіз підходів щодо оцінки ефективності 
21 
впровадження інформаційних технологій в управління склад-
ними соціотехнічними системами. При цьому пропонується 
здійснювати аналіз економічної ефективності процесного управ-
ління підприємством на базі окремих проектів з розподілом 
методів оцінювання відповідно до стадії життєвого циклу проек-
ту. На стадії ухвалення рішення про реалізацію проекту оціню-
вання полягає в прогнозуванні очікуваного результату та витрат. 
На стадії реалізації проекту оцінювання ефективності полягає в 
забезпеченні контролю над дотриманням запланованого бюдже-
ту та здійсненні аналізу отриманих результатів. Недоліком цьо-
го підходу є його вузька орієнтація лише на використання в 
системі управління адміністративно-господарськими процесами 
воєнного відомства. Також сумнівним є припущення щодо 
рівнозначності бізнес-процесів та окремих проектів. 
З практичного аспекту використання процесно-орієнтованого 
підходу до управління економічними об’єктами цінність має 
робота О. О. Андрейчікова, О. М. Гуци та О. Г. Українця [3], де 
обґрунтовано необхідність використання візуального імітацій-
ного моделювання при впровадженні цього підходу на підпри-
ємствах. Як інструмент моделювання запропоновано стандарт 
нотацій бізнес-процесів BPMN та аналітичний інструментарій 
IBM WebSphere Business Modeler. Використання цих інструмен-
тів дає підприємству можливість зменшити витрати на візуальне 
й імітаційне моделювання його бізнес-процесів. Розвиток цього 
відходу здійснено в дослідженні О. М. Гуци [35], де обґрунто-
вано зниження негативного впливу усіх чинників, що пов’язані з 
виробничими або організаційними процесами, за умови вико-
ристання процесно-орієнтованого моделювання. Також у дослі-
дженні [35] зроблено висновок, що використання процесно-
орієнтованого моделювання є базою для забезпечення економіч-
ної безпеки підприємства. Зроблений висновок має цінність, але 
потребує доопрацювання для використання у практиці еконо-
мічних об’єктів. 
Комбінований підхід до процесно-орієнтованого управління 
підприємствами запропоновано в дослідженні Б. Кристича, 
С. Йовановича та Е. Кадровича [192], які вважають, що перехід 
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підприємства на процесно-орієнтоване управління є визначаль-
ним чинником організаційної поведінки в сучасних економічно-
бізнесових умовах. Водночас вони вважають, що трансформація 
системи управління підприємством від функціональних підроз-
ділів до бізнес-процесів не є виключною, тобто функціональна 
структура підприємства необов’язково має бути повністю усу-
нута. Залежно від особливостей підприємства його керівництво 
може не обирати одну структуру, функціонально-горизонтальну 
або процесно-організаційну, а, якщо дозволяють умови, успішно 
поєднувати обидва підходи. 
У цілому в результаті аналізу підходів до універсальних ме-
тодів процесно-орієнтованого управління українськими еконо-
мічними об’єктами можна зробити висновок, що серед недоліків 
запропонованих дослідниками підходів типовими є такі: 
 вирішення вузького напряму функціонування підпри-
ємства з використання процесно-орієнтованого управління, але 
ігнорування необхідності інтеграції запропонованих підходів до 
управління в загальну систему управління підприємством; 
 визначення теоретичних засад процесно-орієнтованого 
управління без розвитку їх до рівня практично-методичних 
інструментів;  
 використання інтегрованих синтетичних показників для 
оцінки ефективності процесно-орієнтованого управління, що 
призводить до втрати можливості аналізу причин недостатньої 
ефективності; 
 відсутність такого важливого аспекту практичного вико-
ристання процесно-орієнтованого управління як відповідне 
інформаційне забезпечення для збору та аналізу інформації, 
необхідної для прийняття рішень в умовах мінливого еконо-
мічного середовища. 
Важливою групою досліджень є такі, в яких розглянуто 
інформаційне забезпечення управління українськими економіч-
ними об’єктами. Деякі аспекти інформаційного забезпечення 
управління фінансовою стійкістю підприємств розглядались у 
дослідженні Л. М. Докієнко [37], де було удосконалено інформа-
ційну базу процесу управління фінансовою стійкістю на основі 
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розширення, модифікації та коригування фінансової звітності та 
запропоновано будувати інтегровану інформаційну систему 
управління фінансовою стійкістю підприємств шляхом розробки 
різних рівнів автоматизованих інформаційних систем. Але цей 
підхід вирішує переважно теоретичні питання дуже вузької 
предметної області, тому не може бути використаний при 
загальному управлінні підприємствами, для яких важливим є 
забезпечення збалансованості між різними показниками ефек-
тивності діяльності, а не тільки фінансової стійкості. 
Спробу розробити інформаційне забезпечення оперативного 
планування здійснено У. С. Расуловою [111], яка запропонувала 
систему інформаційних потоків для забезпечення процесу опе-
ративного планування. При цьому виділено підсистему інформа-
ційного дослідження та підсистему інформації за центрами від-
повідальності. Це дає можливість організувати ефективний до-
кументообіг для оперативного планування. Слід відмітити, що 
запропонований підхід не отримав подальшого розвитку у 
вигляді конкретизації бізнес-процесів підприємства, також не 
досліджено перехід від оперативного до стратегічного управ-
ління. 
Перспективною з погляду адаптації до процесно-орієнтова-
ного управління є система управління запасами, досліджена 
І. О. Бучацькою [135], яка запропонувала інформаційну систему 
для опису паралельних процесів управління запасами підпри-
ємства. Завдяки використанню інструментів автоматизованої 
обробки інформаційних потоків забезпечується зростання ефек-
тивності економіко-математичних методів управління запасами. 
Особливої уваги заслуговує використання при побудові інфор-
маційної системи математичного апарату мереж Петрі, що дає 
можливість покращити якість аналізу торгових запасів. Однак 
для використання при процесно-орієнтованому управлінні необ-
хідне адаптування мережевих моделей із функціональної мето-
дології до специфіки бізнес-процесів. 
Отже, спеціалізоване інформаційне забезпечення підпри-
ємств, що пропонувалось у дослідженнях [37, 111, 135], не може 
бути використане для процесно-орієнтованого управління еко-
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номічними об’єктами, але запропоновані принципи розробки 
такого забезпечення, що враховують специфіку функціонування 
підприємств торгівлі, заслуговують на увагу.  
Серед досліджень, в яких вирішувалось питання розробки 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні неторговельними компаніями (виробничими, транс-
портними, телекомунікаційними і таке інше), але деякі здобутки 
яких мають корисність з погляду адаптування до специфіки 
підприємств, слід відмітити універсальний підхід до інформа-
ційного забезпечення процесного управління, запропонований 
К. В. Смоктієм і Д. Г. Новіковим [93, 94], які розробили кон-
цепцію організації процесно-орієнтованої системи бюджету-
вання підприємства. В основу концепції покладено викорис-
тання інформаційних технологій для забезпечення оперативнос-
ті прийняття рішень, несуперечності аналітичної інформації, 
зниження витрат на функціонування системи контролінгу та 
реінжинірингу. Основними інструментами концепції є модель 
розрахунку показників агрегованого балансу, модель оцінки 
абсолютних показників фінансової стійкості, автономії, ліквід-
ності, рентабельності й оборотності. Під час визначення послі-
довності перепроектування бізнес-процесів підприємства запро-
поновано ґрунтуватися на аналізі співвідношення їх значимості 
та здійснених витрат. Основним недоліком такого підходу є 
орієнтація лише на фінансові показники, без урахування інших 
сфер діяльності підприємства. 
У дослідженні А. І. Ковальова стверджується, що якість 
інформації для управління підприємством не може бути вищою, 
ніж якість процесів з її збору й обробки. Тому інформаційне 
забезпечення має бути безперервно зв’язане з якістю діяльності, 
під якою розуміється ступінь пристосованості системи управ-
ління до досягнення цілей та до корисності усіх задіяних суб’єк-
тів. Але як саме необхідно забезпечити такі вимоги, у дослі-
дженні не визначено. 
Процесно-орієнтоване управління у вживанні до такого спе-
цифічного виду підприємства, як оператор телекомунікацій, 
досліджено в роботах О. С. Редькіна та В. В. Коваля [56, 57, 58], 
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де було обґрунтовано методичний підхід щодо оцінювання 
збалансованості стратегічної системи процесно-орієнтованого 
управління розвитком клієнтської бази послуг операторів теле-
комунікацій. У дослідженнях [57, 58] стверджується, що тради-
ційні моделі управління бізнес-процесами, такі як управління за 
видами діяльності, за результатами діяльності або за доданою 
вартістю для споживача мають фрагментарність і протиріччя у 
правилах пріоритетності моделей на різних рівнях ієрархії 
управління. Тобто, для більшості підприємств не існує універ-
сального переліку основних бізнес-процесів, тому кожне 
підприємство, діяльність якого пов’язана з взаємодією з клієн-
тами, повинно розробляти власну структуру бізнес-процесів. 
Незважаючи на те, що це твердження має раціональні обґрун-
тування, слід зазначити, що, хоч неможливо створити універ-
сальну, відповідну для будь-якого підприємства структуру 
бізнес-процесів, але можливо зробити універсальні конструк-
тори бізнес-процесів для окремих видів діяльності, які можуть 
бути налаштовані під особливості конкретного підприємства. 
У [56, 57, 58] пропонується здійснювати процесно-орієнто-
ване управління на базі концептуальної моделі eTOM (роз-
ширена карта процесів діяльності телекомунікаційної компанії, 
enhanced Telecom Operating Map). Ця модель має на нульовому 
рівні три основні області бізнес-процесів: «Стратегія, інфра-
структура і продукт», «Операційні процеси» й «Управління 
підприємством» [187]. Основним результатом використання мо-
делі eTOM у дослідженнях В. В. Коваля [56, 57] є впровадження 
структури бізнес-процесів підприємства, яке здійснює надання 
послуг одночасно з позицій продукту й послуги. З позицій про-
дукту бізнес-процеси враховують специфіку телекомунікацій-
них продуктів, з точки зору послуг запропоновані бізнес-про-
цеси узгоджені з вимогами, обумовленими апаратними засо-
бами, що необхідні для надання телекомунікаційних послуг 
споживачам. Прямо використання таких моделей для звичайних 
підприємств неможливе, але адаптування трьох вищезгаданих 
областей бізнес-процесів для економічних об’єктів може бути 
перспективним.  
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Отже, розглянуті методи інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні підприємствами мають такі 
типові недоліки, які заважають їх використанню для управління 
економічними об’єктами: 
 вирішення окремих завдань управління без розробки ме-
тоду інтеграції розроблених методів до загальної системи управ-
ління підприємством; 
 недоведеність теоретичних положень до рівня проектів 
інформаційних систем, які можуть бути використані при прак-
тичному впровадженні на підприємствах; 
 ігнорування такого важливого етапу як формування схеми 
індивідуальних бізнес-процесів для кожного підприємства. 
Окремою групою методів управління економічними об’єкта-
ми є підходи, в яких досліджено інформаційне забезпечення 
управління підприємствами.  
Серед підходів, у яких безпосередньо здійснено спробу 
вирішити деякі аспекти проблеми формування інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні підпри-
ємствами, необхідно відмітити дослідження, здійснені Є. І. Ів-
ченком, Є. А. Карпенко та Л. М. Шимановською-Діанич [50, 51, 
54, 164], які запропонували комплекс інструментів, що станов-
лять механізм процесно-орієнтованого управління на підпри-
ємствах роздрібної торгівлі. В основу механізму покладено 
інформаційні моделі організації внутрішнього контролю та 
аудиту, а також підхід до узгодження внутрішніх бізнес-про-
цесів. Як відмінність моделі організації внутрішнього контролю 
процесів підприємства роздрібної торгівлі Є. І. Івченком [50, 51] 
заявлено проведення трьох видів контролю: вхідного, поточного 
та вихідного, що дозволяє забезпечити оптимальний розподіл 
фінансових ресурсів на вдосконалення бізнес-процесів шляхом 
використання принципу шести сигм. Але при цьому не вра-
ховано особливості роздрібного торговельного підприємства, 
тому ця модель є скоріше загальним інструментом для конт-
ролю.  
Особливістю моделі організації внутрішнього аудиту при 
процесно-орієнтованому управлінні підприємством є визна-
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чення рівнів аудиту. Завдяки цьому мають бути конкретизовані 
мета та завдання аудиту з урахуванням важливості та вагомості 
досліджуваних підрозділів підприємства. Це дозволяє оператив-
но виявляти ознаки виникнення проблем в управлінні [50, 51, 
164]. Цей підхід до аудиту має неабиякий інтерес, але необхідно 
зазначити, що недостатньо уваги приділено такій важливій 
частині процесу аудиту, як збір та аналіз необхідних даних з 
урахуванням типових спотворень інформації, що виникають в 
інформаційних ланцюгах економічних об’єктів. 
Узгодження внутрішніх бізнес-процесів на підприємствах 
пропонується здійснювати шляхом виявлення потреб спожи-
вачів товарів, що реалізуються цими підприємствами. Резуль-
тати при цьому заносяться у матрицю якості, на основі якої 
визначаються основні напрями удосконалення внутрішнього 
контролю та аудиту процесів у системі процесно-орієнтованого 
управління [50, 51, 54]. Однак, недоліком цього підходу є його 
недостатня універсальність та неможливість використання для 
будь-яких підприємств. 
Значних результатів було досягнуто в роботах О. М. Анань-
єва та Н. О. Макухіної, які розробили концепцію процесного 
підходу до організації інформаційного забезпечення торговель-
ної діяльності [2, 76, 77]. Концепція базується на припущенні, 
що торговельні підприємства мають чотири типи бізнес-про-
цесів: маркетингові дослідження, формування запасів, мерчан-
дайзинг, організація реалізації. Як інформаційні одиниці торго-
вельної діяльності, що характеризують інформаційне забезпе-
чення за кількісними та якісними ознаками, в концепції вико-
ристовуються: результат, активність, компенсація, витрати, на-
вички, відношення до споживачів, організованість, інформатив-
ність. При цьому визначено напрями, структуру та послідов-
ність розробки методів організації інформаційного забезпечення 
діяльності з використанням територіально розосереджених авто-
матизованих інформаційних систем. Основними компонентами 
інформаційного забезпечення є модулі, що забезпечують базові 
сфери діяльності підприємства, а саме: фінанси, відносини з 
клієнтами, внутрішні процеси, зростання прогнозних обсягів 
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діяльності [2, 76, 77]. Необхідно зазначити, що така класифі-
кація викликає ряд питань, а саме є сумніви щодо рівнознач-
ності запропонованих аспектів діяльності. Більш раціональними 
є запропоновані там же інформаційні поля інформаційного за-
безпечення управління підприємством, до яких віднесено: пози-
ціювання підприємства на ринку; пропозиції товарів; організа-
ційно-технічне забезпечення товарообороту; організація товар-
них ресурсів; показники забезпечення результату. Однак сум-
нівним є включення останнього поля, «показники забезпечення 
результату», адже інші поля є процесами, а останнє – оціночним 
фактором. Також проігноровано такий важливий для підпри-
ємства аспект діяльності як закупки сировини і відносини з 
постачальниками. 
Також у роботах [2, 76, 77] здійснено аналіз методологічної 
бази розробки інформаційного забезпечення торговельної діяль-
ності, завдяки чому зроблено висновок, що більшість підходів 
щодо організації інформаційного забезпечення підприємств є 
абстрактними. Основну увагу при цьому приділено підпри-
ємствам кооперативної торгівлі. Для вирішення визначеної 
проблеми О. М. Ананьєв і Н. О. Макухіна запропонували роз-
різняти інформаційну підсистему управління та інформаційну 
підсистему торговельних бізнес-процесів. При вдосконаленні 
другої підсистеми як пріоритети встановлено підвищення швид-
кості реагування на вимоги бізнесу; підвищення продуктивності 
застосування інформаційних технологій; зниження вартості 
експлуатації інформаційного забезпечення. Але при цьому не 
запропоновано конкретних методів досягнення названих пріори-
тетів і недостатньо уваги приділено опису специфічних торго-
вельних бізнес-процесів. 
Теоретико-методологічні засади формування процесно-орієн-
тованої структури управління підприємством запропоновано в 
роботах О. В. Віноградової [22, 23, 24], в яких досліджено як 
різні аспекти розробки інформаційного забезпечення реінжині-
рингу, так і питання розробки процесно-орієнтованої структури 
підприємства. У роботі [24] запропоновано комплексний підхід 
до формування потокових бізнес-процесів управлінських і 
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технологічних операцій підприємства, що базується на впрова-
дженні системи управління якістю ІSО 9000-2001. Основним 
серед запропонованих інструментів при цьому є підхід до здійс-
нення кардинальних змін бізнес-процесів підприємства шляхом 
реінжинірингу. Як головну особливість запропонованого підхо-
ду О. В. Віноградова відокремлює створення цільового іміджу 
підприємства та побудову нової бізнес-моделі підприємства. 
Головними етапами реінжинірингу підприємства в рамках цього 
підходу вважаються побудова ієрархії цілей з урахуванням 
специфіки підприємства та відбір відповідних цільових показ-
ників. Особливої уваги заслуговує використання сценарного 
підходу при розробці сценарію проведення реінжинірингу біз-
нес-процесів. Однак серед недоліків запропонованих у [22, 23, 
24] засад формування процесно-орієнтованої структури управ-
ління підприємством слід відмітити те, що інформаційну скла-
дову реінжинірингу підприємства досліджено недостатньо гли-
боко, здебільшого використано стандартні методи інформацій-
ного забезпечення без урахування такої специфіки підприємств, 
як значна кількість контрагентів, відмінності у цінностях і 
функціях корисності споживачів різних регіонів, необхідність 
враховувати при реінжинірингу взаємодію між територіально 
розподіленими підрозділами підприємства, такими як склади, 
роздрібні й оптові магазини, представницькі офіси. 
Актуальність використання інформаційних систем управ-
ління для економічних об’єктів обґрунтовано у дослідженнях 
А. Ю. Тривайла [140, 141], де зроблено висновок, що здійснення 
економічної діяльності у сучасних умовах господарювання ви-
магає від українських економічних суб’єктів відповідності світо-
вим стандартам щодо здатності системи управління оперативно 
отримувати, обробляти та надавати якісну інформацію для 
прийняття управлінських рішень. Результати аналізу в [140, 141] 
дають підстави для висновку, що на українських підприємствах 
найбільш автоматизованими є задачі бухгалтерського обліку, 
діловодства, управління логістикою та управління кадрами. 
Водночас існує гостра потреба у спеціалізованому інформацій-
ному забезпеченні для надання керівникам аналітичної інфор-
30 
мації. Але конкретних методів для задоволення цієї потреби не 
наведено. 
Дослідження практики функціонування системи управління 
підприємством у контексті інформаційного забезпечення про-
цесу управління було здійснено в роботах В. Приймака [104, 
105], де запропоновано концептуальні засади та методичні під-
ходи щодо розробки комплексної автоматизованої інформацій-
но-аналітичної системи управління підприємством. Як основний 
результат свого дослідження В. Приймак висуває перелік типо-
вих бізнес-процесів підприємства, що мають бути реалізовані в 
автоматизованій системі управління, та пропонує включити цей 
перелік до національних стандартів управління підприємствами. 
Інформаційне забезпечення цих процесів пропонується здійсню-
вати за допомогою моделі формування інформаційної бази 
забезпечення процесу управління підприємством і виявлення 
резервів удосконалення управлінської діяльності. Серед недолі-
ків цього підходу слід назвати недостатнє урахування в запро-
понованому переліку типових бізнес-процесів тих завдань, що 
вирішуються при управлінні підприємствами. 
У циклі досліджень О. В. Оліфірова, Н. М. Спіциної та 
О. В. Перчак було запропоновано концепцію інформаційного 
сервісу для реалізації бізнес-процесів [96, 102, 129, 130]. В осно-
ву концепції покладено трансформацію інформаційної системи 
в інформаційну службу, яка є об’єктом управління, що має па-
раметри змісту, доступності, рівня, продуктивності та ціни пос-
луг. Цей інформаційний сервіс забезпечує взаємодію споживачів 
інформаційних послуг, до яких відносяться управлінці та пер-
сонал підприємства, з виробниками та постачальниками інфор-
маційних послуг, які містять інформаційні служби підприємства 
та зовнішні підприємства-підрядники, що надають інформацій-
но-технологічні послуги. Як показники, що характеризують 
ефективність запропонованого інформаційного сервісу, вико-
ристовуються дієвість, ефективність, технічний рівень, інформа-
ційна безпека, цілісність, відповідність, надійність, релевант-
ність, пертинентність, актуальність [96, 102]. Як результат цих 
досліджень О. В. Оліфіров і Н. М. Спіцина пропонують орга-
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нізаційно-економічний механізм реалізації процесів управління 
інформаційним сервісом на торговельному підприємстві, що 
враховує життєвий цикл підприємства та дозволяє створити 
матричну структуру управління з адаптивними властивостями. 
Основними недоліками цього підходу, що заважають його прак-
тичному використанню, є відсутність відокремлення типових 
бізнес-процесів торговельного підприємства, недостатньо про-
рахована собівартість розробки інформаційної служби, відсут-
ність механізмів імплементації розробленого інформаційного 
забезпечення в уже існуючу інформаційну систему підпри-
ємства.  
Особливості інформаційного забезпечення логістичної діяль-
ності підприємств розглянуто у працях Б. М. Мізюка, Н. І. Бойко 
та С. В. Лавренюка [15, 86], де обґрунтовано теоретичні поло-
ження формування баз даних і використання інформаційних 
технологій при управлінні економічними об’єктами та запропо-
новано інформаційну модель логістичної системи мережі 
підприємств, завдяки якій покращується ефективність управ-
ління товарними потоками. Інформаційна модель базується на 
використанні функціонально-цільової структури, завдяки чому 
здійснюється систематизація інформаційних потоків і забезпе-
чується відсутність дублювання даних. Для використання цієї 
моделі необхідно модифікувати технологію збору, передачі й 
обробки даних, що використовуються на підприємстві для 
відображення рухів товарних потоків. Ця модифікація базується 
на застосуванні математичного апарату систем масового обслу-
говування. Аналіз статистичних даних свідчить, що найбільшу 
частку товарообороту мають підприємства, що здійснюють 
оптову торгівлю, а також саме такі підприємства в Україні 
потребують удосконалення процесів управління. Тому запропо-
новані методи управління логістичними потоками роздрібних 
підприємств потребують адаптування до особливостей оптової 
торгівлі. Також поза межами розгляду в дослідженнях [15, 86] 
залишились інші аспекти підприємств, не пов’язані з управ-
лінням логістикою. 
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Особливості створення інформаційної логістичної системи 
розглянуто А. П. Лутай [74], яка пропонує здійснювати цей 
процес у такій послідовності: визначити підрозділи підпри-
ємства, що увійдуть до складу інформаційної системи; здійс-
нити постановку функціональних завдань, для вирішення яких 
необхідне інформаційне забезпечення; розробити перелік дже-
рел інформації; визначити технічне та програмне забезпечення 
інформаційної логістичної системи. Для розробки такої системи 
необхідне підвищення інформаційної насиченості та рівня якос-
ті інформації, що забезпечується збільшенням частки таких дже-
рел маркетингової інформації, як постачальники, замовники, 
споживачі, конкуренти, посередники, рекламні агентства, засоби 
масової інформації [74]. Основну увагу при цьому приділено 
розробці інформаційної системи, але проігноровано інші складо-
ві інформаційного забезпечення. Також не враховано особли-
вості логістичного управління економічними об’єктами, запро-
понований метод має загальний характер. 
Структурну схему розподіленої інформаційної системи тор-
говельної мережі супермаркету запропоновано О. М. Яшиною у 
[169], де встановлено, що для ієрархічної інформаційної системи 
найбільш ефективною математичною моделлю є модель RBAC-M, 
яка забезпечує відображення існуючих організаційно-управлін-
ських відносин. Новизною при цьому є запропоновані атрибути 
ієрархії інформаційної системи торговельної мережі, що можуть 
бути адаптовані до умов функціонування інформаційної системи 
торговельної мережі супермаркетів. Запропонований О. М. Яши-
ною підхід може бути використано як основу для подальшого 
вдосконалення під час дослідження ієрархії управління торго-
вельним підприємством, але потрібно зазначити, що ієрархія 
звичайного оптово-роздрібного українського торговельного 
підприємства може суттєво відрізнятись від ієрархії супермар-
кету. 
О. В. Оліфіров спільно з Ю. І. Соломкою [97, 128] запропо-
нували концепцію інформаційного забезпечення управління 
торговельним підприємством, яка базується на агентському 
підході. Суть цього підходу полягає в представленні кожного з 
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учасників бізнес-процесу як агента, який має перелік власти-
востей і закріплених за ним функцій, завдань та потреб в інфор-
маційних ресурсах. Основним напрямом розробки інформацій-
ного забезпечення в рамках агентської методології є форма-
лізація поведінки суб’єктів економічних відносин та аналіз їх 
передумов при прийнятті управлінських рішень. Особливої 
уваги при цьому заслуговує запропонована Ю. І. Соломкою 
структура бази даних підприємства спеціалізованої торгівлі, що 
є основою інформаційного забезпечення бізнес-процесів взаємо-
дії підприємства з клієнтами та контрагентами. Структуру роз-
роблено із забезпеченням принципу цілісності інформаційних 
ресурсів, завдяки чому інформаційні фрагменти зберігаються в 
різних системах і можуть оброблятись різними технологіями, 
що дозволяє вирішити проблему незалежності, неузгодженості 
та дублювання обліково-аналітичних даних в інформаційній 
системі підприємства.  
Також О.В. Оліфіров та Ю. І. Соломка [97, 128] обґрунтували 
методичні аспекти розробки комплексу інформаційного забезпе-
чення управління підприємством торгівлі. За їх думкою, такий 
комплекс має складатись із підсистеми інформаційних джерел, 
підсистеми обробки й аналізу даних, підсистеми виводу інфор-
мації, підсистеми безпеки інформації та підсистеми комунікацій. 
Цей підхід має значну цінність, але в ньому не приділено 
достатньої уваги бізнес-процесам, у тому числі процесам до-
дання товарам, торгівлю якими здійснює підприємство, додат-
кової вартості. Також підхід до розробки інформаційного забез-
печення має загальний характер і не враховує особливостей 
українських підприємств. 
Концептуальні засади формування інформаційних ресурсів і 
комунікацій в управлінні товарним асортиментом було запропо-
новано Г. В. Шершньовою [163]. У її дослідженні зроблено вис-
новок, що для управління асортиментом підприємства необхідні 
узгоджені інформаційні комунікації та достатня інформаційна 
компетентність персоналу. Базовим для вирішення цього зав-
дання є поняття інформаційних ресурсів в управлінні асорти-
ментом, якими в [163] пропонується вважати дані, що фор-
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муються для керівника за допомогою внутрішніх і зовнішніх 
комунікаційних каналів та які можуть бути використані для 
прийняття ефективних управлінських рішень щодо планування, 
закупівлі, просування і продажу товарів. Основним результатом 
дослідження є методичні засади практичної реалізації інформа-
ційно-комунікаційної підтримки категорійного менеджменту 
підприємства. Ці засади ґрунтуються на поведінці покупців, 
визначенні категорій товарів, визначенні показників для оцінки 
досягнення цілей та розробці товарної стратегії і тактики. Для 
кожного з цих елементів пропонується забезпечувати інформа-
ційні ресурси, а також засоби комунікацій. Недоліком цього 
підходу є орієнтація лише на роздрібну торгівлю та обґрунту-
вання лише принципів розробки інформаційного забезпечення 
без пропозиції конкретних інструментів. 
Отже, на підставі проведеного аналізу пропозицій дослідни-
ків щодо розробки інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні підприємствами можна зробити вис-
новок, що основними недоліками цих підходів є такі: 
 ігнорування специфічних бізнес-процесів підприємства, 
перш за все, таких як збільшення додаткової вартості товарів, 
які реалізує підприємство; 
 використання для оцінки ефективності інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні загальних 
методів, що не враховують особливості економічних об’єктів; 
 недоведеність запропонованих підходів і концепцій роз-
робки інформаційного забезпечення при процесно-орієнтова-
ному управлінні до рівня практичних методик; 
 застарілість запропонованих інструментів розробки інфор-
маційного забезпечення; 
 надмірна суб’єктивність запропонованих механізмів, яка 
виникає внаслідок недостатнього використання економіко-мате-
матичних методів для обґрунтування розроблених підходів; 
 помилкове припущення, що розробка інформаційного за-
безпечення не потребує удосконалення організаційної структури 
підприємства та здійснення реінжинірингу [144]. 
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Для усунення цих недоліків і вирішення проблеми вдоско-
налення інформаційного забезпечення при процесно-орієнто-
ваному управлінні підприємствами необхідна розробка концеп-
ції, яка забезпечує спільне використання інструментів, що вирі-
шують такі завдання: здійснення аналізу існуючого інформацій-
ного забезпечення діяльності підприємства; оцінювання тенден-
цій та стану зрілості технологій інформаційного забезпечення 
при процесно-орієнтованому управлінні; діагностика ефектив-
ності інформаційного забезпечення процесно-орієнтованого 
управління; розробка організаційної структури підприємства 
для використання інформаційного забезпечення процесно-орієн-
тованого управління; організація внутрішнього аудиту ефектив-
ності інформаційного забезпечення процесно-орієнтованого 
управління. 
1.3. Концептуальні засади підвищення  
ефективності провесно-орієнтованого  
управління економічними об’єктами 
Будь-яке управління, у тому числі й управління підпри-
ємствами, є інформаційним процесом, що відбувається між сис-
темою управління, об’єктом управління та зовнішнім середови-
щем. Збір, обробка та передача інформації для прийняття управ-
лінських рішень є обов’язковими та дуже важливими складо-
вими процесу управління, без них неможливе обґрунтоване 
прийняття рішень, тому створення інформаційного забезпе-
чення, яке має відповідати встановленими на підприємстві прин-
ципам і нормам управління, є першочерговим завданням будь-
якого вдосконалення управлінської системи у відповідь на 
виклики зовнішнього середовища. 
Слід зазначити, що поняття «інформаційне забезпечення» 
має деякі відмінності у трактуванні різними дослідниками. Його 
розуміння коливається від синоніму поняття «програмне забез-
печення» до ширшого розуміння як процесу, що поєднує усі дії, 
пов’язані зі збором, обробкою та наданням інформації.  
Згідно з [42] інформаційне забезпечення – це сукупність єди-
ної системи показників, потоків інформації, систем класифікації 
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і кодування економічної інформації, уніфікованої системи доку-
ментації та різних інформаційних масивів, що зберігаються на 
машинних носіях. 
У визначенні [48] інформаційне забезпечення розглядається 
як сукупність двох комплексів: зовнішньомашинного та внут-
рішньомашинного інформаційного забезпечення. До першого 
входять класифікатори техніко-економічної інформації, доку-
менти та методичні матеріали. Внутрішньомашинне забезпе-
чення складається з форм для введення даних, звітів для 
виведення результатної інформації та структури інформаційної 
бази (вхідних файлів, вихідних файлів і бази даних). 
Також лише в аспекті вимог до інформації, без урахування 
процесів, трактується інформаційне забезпечення в [155]: 
«інформаційне забезпечення можна визначити як сукупність 
єдиної системи класифікації, уніфікованої системи документації 
і інформаційної бази». Причому окремо підкреслюється, що 
мета інформаційного забезпечення – це відображення інфор-
мації, яка показує стан керованого об’єкта. 
Ще простіше визначення запропоновано в [110]: «інформа-
ційне забезпечення – інформація, необхідна для управління еко-
номічними процесами, міститься в базах даних інформаційних 
систем». 
Навпаки, інформаційне забезпечення як сукупність процесів 
запропоновано розглядати в дослідженні [55], де стверджується, 
що це процеси підготовки та надання спеціально підготовленої 
інформації для вирішення управлінських, наукових, технічних, 
виробничих, комерційних та інших завдань відповідно до етапів 
їх рішення. 
У дещо більш широкому аспекті розуміли інформаційне за-
безпечення деякі дослідники, які займались питанням процесно-
орієнтованого управління торговельними підприємствами [74]. 
Вони інформаційне забезпечення маркетингової діяльності під-
приємства пропонували трактувати як сукупність, до якої, окрім 
інформації за всіма аспектами маркетингової діяльності підпри-
ємства, належать сучасні інформаційні технології, а також мето-
ди для аналізу та представлення інформації. Тобто, мається на 
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увазі, що інформаційне забезпечення також регулює інформа-
ційні процеси за допомогою відповідних методів і моделей. 
Цю особливість підкреслено в дослідженнях А. Ю. Тривайло 
[140, 141], де стверджується, що інформаційне забезпечення 
управлінської діяльності має дві складові. Перша – це сукуп-
ність інформаційних ресурсів, що повинні сприяти здійсненню 
процесу ефективного управління, насамперед, розробці та 
реалізації управлінських рішень. Друга складова – це діяльність, 
що пов’язана з наданням необхідної інформації в оптимальних 
обсягах конкретному споживачеві, який на її основі приймає 
управлінські рішення. Тобто, інформаційне забезпечення – це не 
лише окремий процес або інформація, а комплекс, до якого 
входять процеси, інструкції для реалізації цих процесів і 
шаблони вхідної та вихідної інформації. 
У подальшому дослідженні під інформаційним забезпе-
ченням управління бізнес-процесами підприємства буде матись 
на увазі комплекс, до якого входять процеси збору, аналізу, 
зберігання, передачі та надання інформації, необхідної для 
прийняття управлінських рішень щодо реалізації бізнес-проце-
сів підприємства, та вимоги до оформлення цієї управлінської 
інформації. 
Розробка інформаційного забезпечення неможлива без попе-
реднього обґрунтування, як саме мають бути реалізовані скла-
дові цього інформаційного забезпечення, тобто без відповідних 
концептуальних засад. Завданням при розробці концептуальних 
засад є сформувати методичні рекомендації щодо організації 
процесів інформаційного забезпечення та вимоги до даних та 
інформації, що обробляються завдяки цим процесам. Причому 
ці рекомендації та вимоги мають бути спеціалізованими, тобто 
враховувати особливості процесно-орієнтованого управління на 
економічних об’єктів, та одночасно бути достатньо універсаль-
ними, щоб їх можливо було використовувати на будь-яких 
економічних об’єктів. 
Запропоновані концептуальні засади інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні складаються із 
чотирьох ієрархічних рівнів, що відображають відносини між 
теоріями, методологіями, методами, підходами та практичними 
інструментами (рис. 1.4).  
 Рисунок 1.2 – Схема взаємозв’язків елементів концептуальних  
засад інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому  
управлінні економічними об’єктами (розроблено автором) 
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Вищим рівнем є рівень теорій та методологій, що визначає 
базові припущення, на яких будуються запропоновані інстру-
менти для вирішення проблеми розробки інформаційного забез-
печення підприємства. Далі йде рівень методів і підходів, на 
якому конкретизуються засоби, покладені в основу розроблених 
інструментів.  
На методично-інструментальному рівні визначаються інстру-
менти, якими пропонується вирішувати проблему розробки інф-
ормаційного забезпечення при процесно-орієнтованому управ-
лінні підприємствами. На організаційно-практичному рівні 
визначено інструменти для практичної реалізації розробленої 
концепції. 
На рівні методологій і теорій до концептуальних засад ін-
формаційного забезпечення при процесно-орієнтованому управ-
лінні економічними об’єктами запропоновано включити: мето-
дологію системного підходу; теорію комунікацій; методологію 
економіко-математичного моделювання; теорію рефлексивного 
управління; теорію управління підприємствами. 
Методологія системного підходу використовується в концеп-
туальних засадах інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні економічними об’єктами для забез-
печення декомпозиції складної системи, до якої входять саме 
підприємство, його постачальники та споживачі. Системний 
підхід є обов’язковим для вивчення інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні економічними 
об’єктами, оскільки цей напрям методології наукового пізнання 
визнано найбільш ефективним для вивчення складних економіч-
них систем, до яких, безумовно, відноситься й інформаційне 
забезпечення управлінської діяльності на підприємствах. В 
основу системного підходу покладено розгляд об’єктів як сис-
тем, орієнтацію дослідження на розкриття цілісності об’єкта, на 
виявлення різноманітних типів зв’язків у ньому та зведення їх в 
єдину теоретичну картину, аналіз явищ як складної єдності, що 
не зводиться до простої суми елементів [16, 95]. 
При цьому розглядається декілька систем, які, у свою чергу, 
становлять систему інформаційного забезпечення управлінської 
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діяльності на економічних об’єктах. До складу цих систем 
відносяться: 
 система процесно-орієнтованого управління торговельним 
підприємством; 
 система закупівлі, реалізації та додання вартості товарам, 
реалізацію яких здійснює підприємство; 
 система комунікацій між центрами відповідальності. 
Завдяки використанню системного аналізу в концепції ін-
формаційного забезпечення при процесно-орієнтованому управ-
лінні економічними об’єктами вирішуються такі завдання: 
 визначення принципів побудови системи інформаційного 
забезпечення в цілому; 
 створення опису особливостей елементів системи, у пер-
шу чергу, бізнес-процесів і центрів відповідальності підпри-
ємства, їх внутрішніх взаємозв’язків та устроїв; 
 визначення переліку спільних і відмінних рис системи 
інформаційного забезпечення управлінської діяльності, що роз-
робляється, та систем інформаційного забезпечення інших 
підприємств, що обрані як зразкові. 
Системний підхід у концептуальних засадах інформаційного 
забезпечення управлінської діяльності на підприємстві є базо-
вим при визначенні особливостей використання таких методів, 
як методи моніторингу та контролю, методи оптимізації, методи 
процесно-орієнтованого управління. 
У контексті розробки концептуальних засад інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні теорія ко-
мунікацій має забезпечити ефективну передачу інформації між 
споживачами товарів і послуг підприємства, виконавцями біз-
нес-процесів, центрами відповідальності бізнес-процесів і ви-
щим рівнем управління підприємством. 
Теорія комунікацій є відносно молодою наукою, що знахо-
диться на перетині декількох сфер гуманітарних знань та тісно 
пов’язана з теорією інформації. Причому особливістю теорії ко-
мунікації є суттєві відмінності в аспектах розгляду процесу ко-
мунікацій залежно від того, в рамках якої науки він вивчається. 
Основними аспектами розгляду комунікацій є філософський, 
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біологічний, соціальний і технічний. З погляду розробки кон-
цепції інформаційного забезпечення при процесно-орієнтовано-
му управлінні найбільш актуальними є соціальний і технічний 
аспекти. У технічному аспекті комунікація є шляхом сполу-
чення або зв’язком між двома точками простору, засобом транс-
ляції інформації та інших матеріальних або ідеальних об’єктів з 
одного місця в інше [59]. Соціальний аспект трактує комуні-
кацію як процес обміну змістовною інформацією між людьми 
або групами людей за допомогою знаків і символів, за якого 
інформація передається цілеспрямовано, але приймається вибір-
ково, відповідно до певних правил [107]. 
Основною метою використання положень теорії комунікацій 
при інформаційному забезпеченні при процесно-орієнтованому 
управлінні економічними об’єктами є визначення вимог до ін-
формаційних повідомлень, якими обмінюються суб’єкти, при-
четні до реалізації бізнес-процесів. При цьому визначаються:  
 генератори інформації, якими можуть бути як співро-
бітники підприємства, так і його контрагенти або споживачі; 
 склад і метод кодування інформаційних пакетів, причому 
пакети розподіляються на внутрішні, між співробітниками, для 
яких можуть бути встановлені чіткі вимоги до структури інфор-
мації, та зовнішні пакети, якими економічний об’єкт обміню-
ється зі споживачами, котрі не зобов’язані виконувати якісь 
вимоги підприємства; 
 канали, якими здійснюється транспортування інформації, 
при цьому головним є визначення організаційної структури 
підприємства та співставлення її зі структурою спеціалізованої 
інформаційної системи; 
 отримувачі інформації, перелік яких співпадає з генера-
торами, але додатково здійснюється оцінка втрат інформації при 
трактуванні споживачем (наприклад, у звичайному підприємстві 
при проходженні від вищого керівництва до рівня нижчих 
виконавців втрачається 70 % інформації [78, 107]). 
Теорія комунікацій є базовою під час визначення особли-
востей використання для інформаційного забезпечення при про-
цесно-орієнтованому управлінні торговельним підприємством 
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таких груп методів, як методи моніторингу та контролю, методи 
аналізу інформації, методи прийняття рішень. 
Методологія економіко-математичного моделювання в кон-
цептуальних засадах інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні економічними об’єктами забезпе-
чує вирішення завдань формалізації оцінок досягнення цільових 
показників реінжинірингу при впровадженні інформаційного 
забезпечення та забезпечення оцінок для регулярного контролю 
виконання плану з підвищення ефективності інформаційного 
забезпечення. Вирішення цих завдань стає можливим завдяки 
тому, що методологія економіко-математичного моделювання 
дозволяє замінити об’єкт, що досліджується, його математич-
ною моделлю і здійснити подальше дослідження моделі на 
підставі аналітичних методів та обчислювально-логічних алго-
ритмів, які можуть бути реалізовані в комп’ютерних програмах 
[170, 189]. Причому моделі використовуються в концептуальних 
засадах інформаційного забезпечення при процесно-орієнтова-
ному управлінні економічними об’єктами не лише для розра-
хунку оцінок за фактичними даними, але й для попередньої 
оптимізації та прогнозування наслідків переліку заходів, що 
пов’язані з впровадженням інформаційного забезпечення. Моде-
лювання бізнес-процесів визнано ефективним засобом для по-
шуку шляхів підвищення ефективності діяльності підприємства 
завдяки можливості визначати, як саме підприємство взаємодіє 
із зовнішніми контрагентами та як організована діяльність на 
кожному робочому місці, а також надати вартісну оцінку кож-
ному окремому бізнес-процесові та всій системі управління 
підприємством в цілому [25, 43]. 
Методологія економіко-математичного моделювання вимагає 
створення тріади «модель-алгоритм-програма», завдяки якій мо-
же бути отриманий універсальний, гнучкий і недорогий інстру-
мент, що використовується для аналізу поведінки об’єкта дослі-
дження.  
Для проблеми, що вирішується, об’єктами, для яких буду-
ються моделі, є організація інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні підприємствами й організа-
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ція внутрішнього аудиту ефективності інформаційного забезпе-
чення. Відповідно, алгоритмами є оптимізаційні обчислювальні 
алгоритми й імітаційні алгоритми. Як програми для розрахунку 
моделей можуть використовуватись як універсальні інструмен-
ти, на кшталт Microsoft Excel, так і спеціалізовані, такі як 
PowerSim Studio або IBM SPPS Statistic. 
Подальшим втіленням методології економіко-математичного 
моделювання при розробці концептуальних засад інформацій-
ного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні еко-
номічними об’єктами є методи оптимізації, методи прийняття 
рішень та методи процесно-орієнтованого управління. 
Теорія рефлексивного управління необхідна в концептуаль-
них засадах інформаційного забезпечення при процесно-орієн-
тованому управлінні економічними об’єктами для вирішення 
проблеми спотворення інформації під час її передачі. Взагалі, в 
універсальному сенсі, під рефлексивним управлінням розумі-
ється «процес передавання підстав для прийняття рішень одним 
суб’єктом іншому» [69]. Причому важливим є використання при 
формуванні підстав поняття рефлексії. Рефлексія може бути як 
першого порядку, або авторефлексією, так і рефлексією більш 
високих порядків, або взаємною рефлексією. Авторефлексія – це 
здатність суб’єкта переходити на позицію спостерігача віднос-
ного свого процесу прийняття рішень. Взаємна рефлексія – це 
здатність суб’єкта у своїй свідомості відображати й аналізувати 
думки та процес прийняття рішень іншими суб’єктами [68, 92, 
138, 194]. Одним із видів використання рефлексії є формування 
таких інформаційних управлінських повідомлень, що забезпе-
чують отримання та розуміння повідомлення об’єктом управ-
ління із мінімальними спотвореннями. Ця можливість рефлек-
сивного управління є дуже важливою під час розробки системи 
інформаційного забезпечення підприємства. 
Під час розробки інформаційного забезпечення при про-
цесно-орієнтованому управлінні економічними об’єктами, яке 
забезпечує прийняття управлінських рішень, необхідно врахову-
вати, що до складу системи входять люди, які мають свободу 
вибору. Тому в системі можуть виникати конфлікти, в основу 
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яких покладено когнітивний аспект. При прийнятті рішень у 
таких конфліктних ситуаціях суб’єкти діють, виходячи зі своїх 
власних уявлень про складові ситуації та контрагентів [133, 
194]. Вони трактують дії та повідомлення інших, виходячи зі 
своїх уявлень про механізми ухвалення рішень контрагента та 
як спрогнозувати його дії і краще регулювати власну поведінку. 
Визначення типових уявлень контрагентів і власників бізнес-
процесів при процесно-орієнтованому управлінні економічними 
об’єктами з використанням теорії рефлексивного управління 
дозволить забезпечити генерацію таких інформаційних пові-
домлень, які будуть правильно сприйматись усіма учасниками. 
Використовувати принципи теорії рефлексивного управління 
пропонується при застосуванні в інформаційному забезпеченні 
методів аналізу інформації та методів прийняття рішень. 
Теорія управління підприємствами вирішує питання вико-
нання функцій управління при реалізації концепції інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами, насамперед, функцій планування, 
організації, контролю та регулювання інформаційних потоків 
під час прийняття управлінських рішень в центрах відповідаль-
ності бізнес-процесів.  
Теорія управління підприємством дозволяє здійснювати 
управління інформаційними потоками внутрішнього та зовніш-
нього середовища підприємства. Управління підприємством на 
рівні внутрішнього середовища – це, перш за все, діяльність 
фахівців-управлінців, які розробляють плани та керуються ними 
для визначення, хто з персоналу, що, коли та скільки повинен 
робити, як це робити, з ким разом це робити, яка мотивація 
процесу праці та якою має при цьому бути система контролю 
[139]. Управління взаємодією із зовнішнім середовищем склада-
ється зі здійснення основної діяльності із закупівлі та продажу 
товарів, звернення до комерційних банків за кредитами, укла-
дення інших договорів, дослідження попиту на товари, які реа-
лізовує підприємство, сплати податків і зборів, іншого [67, 84]. 
Використовується теорія управління підприємствами при 
застосуванні для концептуальних засад інформаційного забезпе-
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чення при процесно-орієнтованому управлінні економічними 
об’єктами методів прийняття рішень та методів процесно-
орієнтованого управління. 
На рівні методів і підходів концептуальних засад інформацій-
ного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні т 
економічними об’єктами основними є такі методи: 
 методи моніторингу і контролю; 
 методи аналізу інформації; 
 методи оптимізації; 
 методи прийняття рішень; 
 методи процесно-орієнтованого управління [144]. 
Методи моніторингу та контролю використовуються при роз-
робці інформаційного забезпечення майже на кожному етапі. 
Причому використання цих методів є рекурсивним – методи 
моніторингу, тобто автоматизованого збору ключових показни-
ків, використовуються як завдяки інформаційній системі, так і 
для оцінки ефективності впровадження та функціонування ін-
формаційної системи. Методи контролю при цьому використо-
вуються для оцінки, чи відповідають зібрані ключові показники 
заданим нормам. 
Методи аналізу інформації також використовуються рекур-
сивно як для побудови інформаційного забезпечення, так і для 
аналізу, наскільки ефективно здійснюється його функціону-
вання і впровадження. Як найбільш придатні для цього методи 
пропонується використовувати традиційні методи (порівняння, 
групування, графічні представлення), методи стохастичного 
факторного аналізу (кореляційно-регресійний, дисперсійний, 
компонентний та багатомірний аналіз) та методи видобутку 
знань (аналіз виключень, нейронні мережі, асоціативний пошук) 
[44]. Найбільш перспективними при цьому є методи видобутку 
знань (data mining), що базуються на концепції шаблонів або 
патернів, що відображають фрагменти багатоаспектних взаємо-
відносин у даних. Ці шаблони відображають закономірності, 
властиві підвибіркам даних та які можливо відобразити у пре-
зентативній формі. Особливістю видобутку знань є можливість 
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пошуку патернів не обмежуючись межами апріорних припу-
щень відносно структури вибірки та видів розподілу значень 
показників, що аналізуються [99, 182]. 
Методи оптимізації використовуються для формування най-
більш ефективного комплексу заходів із впровадження інфор-
маційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами. Для кожного з цільових показників 
ефективності інформаційного забезпечення може бути побудо-
вано відповідну оптимізаційну модель. Також може бути здійс-
нено оптимізацію впровадження інформаційного забезпечення 
за критерієм збалансованості цільових показників або взагалі 
здійснено багатокритеріальну оптимізацію декількох показ-
ників. 
Методи прийняття рішень в концепції інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні економічними 
об’єктами визначають, які саме інформаційні потоки необхідні 
для обґрунтування прийняття рішень особам, які приймають 
рішення у центрах відповідальності бізнес-процесів підпри-
ємства. Для деяких типів управлінських рішень підприємства, 
прийняття яких може бути структуроване та формалізоване, до 
складу інформаційного забезпечення включаються системи під-
тримки прийняття рішень. До таких рішень відносяться управ-
ління логістичними потоками товарів, управління складськими 
запасами, управління асортиментом товарів. 
Методи процесно-орієнтованого управління задають струк-
туру інформаційного забезпечення, яке розробляється, адже 
саме для забезпечення інформацією бізнес-процесів створю-
ються відповідні інструменти. Серед методів процесно-орієн-
тованого управління, що є найбільш важливими з погляду 
інформаційного забезпечення підприємства необхідно відмітити 
методи декомпозиції бізнес-процесів, методи визначення гра-
ниць бізнес-процесів, методи реінжинірингу, методи оцінки 
ефективності здійсненого реінжинірингу. Окрім індивідуальних, 
розроблених саме для підприємства елементів інформаційного 
забезпечення, необхідно визначитись зі стандартними інформа-
ційними засобами для процесно-орієнтованого управління, на-
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самперед, для моделювання бізнес-процесів, опису потоків робіт 
та опису потоків даних. 
Усі перелічені методи не використовуються окремо при роз-
робці інструментів для розробки та впровадження інформацій-
ного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні еко-
номічними об’єктами, а використовуються комбіновано. 
На методично-інструментальному рівні до концепції входять: 
 підхід до аналізу інформаційного забезпечення діяльності 
при процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єк-
тами; 
 оцінювання тенденцій та стану зрілості технологій інфор-
маційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами; 
 підхід до діагностики ефективності інформаційного забез-
печення процесно-орієнтованого управління економічними 
об’єктами. 
Підхід до аналізу інформаційного забезпечення діяльності 
при процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єкта-
ми базується на визначенні типових бізнес-процесів підпри-
ємства та встановленні, які інформаційні потоки необхідні для 
їх реалізації. Використання цього підходу дає змогу встановити 
цілі та завдання побудови інформаційного забезпечення підпри-
ємства. 
Під час оцінювання тенденцій та стану зрілості технологій 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому уп-
равлінні пропонується використовувати дослідження (бенчмар-
кінг) типового інформаційного забезпечення, що використо-
вується на провідних підприємствах, і класифікацію патернів 
забезпечення інформацією управлінських рішень підприємства. 
Це дозволить зменшити витрати на дослідження та розробку 
нового інформаційного забезпечення за рахунок максимального 
використання вже перевірених рішень. 
Підхід до діагностики ефективності інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні базується на 
побудові системи цільових показників та оцінці їх збалансова-
ності з погляду ефективності виконання інформаційним забез-
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печенням завдань щодо надання необхідної інформації центрам 
відповідальності бізнес-процесів. Використання цього підходу 
дозволяє постійно вдосконалювати інформаційне забезпечення 
відповідно до зміни зовнішнього середовища та умов діяльності 
підприємства. 
На організаційно-практичному рівні до концептуальних засад 
входять: 
 синтез інформаційного забезпечення при процесно-орієн-
тованому управлінні економічними об’єктами; 
 науково-методичні підходи організації інформаційного за-
безпечення при процесно-орієнтованому управлінні економічни-
ми об’єктами; 
 модель організації внутрішнього аудиту ефективності ін-
формаційного забезпечення процесно-орієнтованого управління 
економічними об’єктами. 
Синтез інформаційного забезпечення при процесно-орієнто-
ваному управлінні економічними об’єктами забезпечує коорди-
нованість між елементами інформаційного забезпечення та 
дозволяє здійснити побудову інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єктами з 
мінімальними витратами ресурсів і часу. Це є основною для 
розробки усіх інших інструментів і дозволяє зменшити витрати 
ресурсів на побудову інформаційного забезпечення. 
В основу науково-методичних підходів організації інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами покладено інструментарій організацій-
них змін, що дозволяє здійснити реінжиніринг підприємства з 
метою забезпечення досягнення цільових показників його 
діяльності. Модель є обов’язковою складовою циклу «визна-
чення проблеми – вирішення проблеми», за якого економічний 
об’єкт здійснює адаптацію до зміни зовнішнього середовища в 
рамках парадигми процесно-орієнтованого управління. 
В основу моделі організації внутрішнього аудиту ефектив-
ності інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні покладена декомпозиція процесу впровадження но-
вого інформаційного забезпечення на підприємстві. Це дозволяє 
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здійснювати регулярний контроль виконання плану з підви-
щення ефективності інформаційного забезпечення. 
Отже, запропоновані концептуальні засади є складовою 
концептуального обґрунтування синтезу інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні економічними 
об’єктами, що визначають склад інструментів методично-
інструментального й організаційно-практичного рівнів для 
вирішення проблеми забезпечення необхідною інформацією 
процесу управління економічними об’єктами. Запропоновані 
концептуальні засади дають можливість визначити межі дослі-
дження та набір первинних допущень, що підвищує ефектив-
ність практичної реалізації розробленого комплексу інструмен-
тів інформаційного забезпечення процесно-орієнтованого управ-
ління. 
Висновки до розділу 1 
Установлено, що в процесі еволюції процесно-орієнтована 
методологія управління підприємствами склалась із трьох груп 
методів: методи, пов’язані з процесно-орієнтованим обліком 
витрат; методи, пов’язані з безпосередньо управлінням підпри-
ємствами на базі процесно-орієнтованого підходу; методи, що є 
проміжними між першими двома. Окремо серед цих трьох груп 
можна виокремити методи, що враховують специфіку бізнес-
процесів управління підприємств окремих галузей. 
Запропоновано при дослідженні процесно-орієнтованого 
управління економічними об’єктами базуватись на визначенні 
бізнес-процесу підприємства як пов’язаного набору дій, який: 
регулярно повторюється при функціонуванні такого підпри-
ємства; здійснюється з метою досягнення однієї з цілей підпри-
ємства; виконується робітниками або автоматизованими інфор-
маційними системами; створює нові супутні послуги з метою 
збільшити цінність товарів, які реалізує економічний об’єкт; 
потребує ресурсів (матеріальних, фінансових, кадрових, часових 
та інших) на своє виконання. 
Обґрунтовано, що дослідження методів розробки інформа-
ційного забезпечення на базі методології процесно-орієнтова-
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ного управління економічними об’єктами є актуальним, оскіль-
ки ця методологія більше відповідає сучасним умовам конку-
рентного середовища для світових підприємств, а також особли-
востям розвитку української галузі торгівлі. 
Внаслідок здійсненого аналізу підходів до розробки та впро-
вадження інформаційного забезпечення при процесно-орієнто-
ваному управлінні економічними об’єктами встановлено, що є 
необхідність відокремлювати іноземні та вітчизняні підходи. Це 
обумовлено інституціональними особливостями українського 
економічного середовища та специфікою функціонування еко-
номічних об’єктів в Україні. Більшість іноземних підходів не 
можуть бути адаптовані на українських підприємствах внас-
лідок значних інституціональних відмінностей. 
Запропоновано класифікацію підходів до інформаційного за-
безпечення процесно-орієнтованого управління, що дає можли-
вість проаналізувати переваги та недоліки окремих груп підхо-
дів. При цьому виокремлено такі групи підходів: підходи, при-
свячені загальним принципам процесно-орієнтованого управ-
ління українськими підприємствами; підходи, в яких досліджено 
інформаційне забезпечення при управлінні підприємствами; під-
ходи, присвячені інформаційному забезпеченню при процесно-
орієнтованому управлінні спеціалізованими компаніями (ви-
робничими, транспортними, телекомунікаційними і таке інше); 
підходи, в яких безпосередньо здійснено спробу вирішити деякі 
аспекти проблеми формування інформаційного забезпечення 
при процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єк-
тами. 
Проаналізовано пропозиції інших дослідників щодо розробки 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому уп-
равлінні економічними об’єктами та зроблено висновок, що 
основними недоліками цих підходів є такі: ігнорування специ-
фічних бізнес-процесів підприємства, перш за все, таких як 
збільшення додаткової вартості товарів, які реалізує підпри-
ємство; використання для оцінки ефективності інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні загальних 
методів, що не враховують особливості економічних об’єктів; 
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недоведеність запропонованих підходів і концепцій розробки 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому уп-
равлінні до рівня практичних методик; застарілість запропоно-
ваних інструментів розробки інформаційного забезпечення; над-
мірна суб’єктивність запропонованих механізмів, яка виникає 
внаслідок недостатнього використання економіко-математичних 
методів для обґрунтування розроблених підходів; помилкове 
припущення, що розробка інформаційного забезпечення не 
потребує удосконалення організаційної структури підприємства 
та здійснення реінжинірингу. 
Запропоновано концептуальні засади інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні економічними 
об’єктами, які складаються із чотирьох ієрархічних рівнів, що 
відображають відносини між теоріями, методологіями, метода-
ми, підходами та практичними інструментами, покладеними до 
базису вирішення проблеми інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єктами. 
На рівні методологій і теорій до концептуальних засад інфор-
маційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами запропоновано включити: методологію 
системного підходу; теорію комунікацій; методологію економі-
ко-математичного моделювання; теорію рефлексивного управ-
ління; теорію управління підприємствами. 
На рівні методів і підходів концептуальних засад інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами основними є такі методи: методи 
моніторингу та контролю; методи аналізу інформації; методи 
оптимізації; методи прийняття рішень; методи процесно-
орієнтованого управління. 
На методично-інструментальному рівні до концептуальних 
засад відносяться: підхід до аналізу інформаційного забезпе-
чення діяльності при процесно-орієнтованому управлінні еконо-
мічними об’єктами; оцінювання тенденцій і стану зрілості 
технологій інформаційного забезпечення при процесно-орієнто-
ваному управлінні економічними об’єктами; підхід до діагнос-
тики ефективності інформаційного забезпечення процесно-
орієнтованого управління економічними об’єктами. 
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На організаційно-практичному рівні до концептуальних засад 
входять: синтез інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні економічними об’єктами; науково-
методичні підходи організації інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єктами; 
модель організації внутрішнього аудиту ефективності інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами. 
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РОЗДІЛ 2. МЕТОДИЧНО-ІНСТРУМЕНТАЛЬНИЙ 
РІВЕНЬ ІНФОРМАЦІЙНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПРИ 
ПРОЦЕСНО-ОРІЄНТОВАНОМУ УПРАВЛІННІ 
ЕКОНОМІЧНИМИ ОБ’ЄКТАМИ 
2.1. Особливості формування інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні економічними об’єктами 
Для ефективного виконання будь-якого складного процесу, у 
тому числі й процесу управління економічними об’єктами з 
використанням інформаційного забезпечення, необхідно мати 
формалізований опис, як саме та в якій послідовності повинно 
здійснюватись використання інструментів, що є складовими 
концептуальних засад інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні економічними об’єктами. Тобто 
необхідно мати опис відповідної системи, яка визначає порядок 
якоїсь діяльності або процесу [136]. Відповідно синтез інфор-
маційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами – це послідовність визначення проб-
лем, обумовлених функціонуванням підприємства в умовах 
українського економічного середовища, та порядок вирішення 
цих проблем за допомогою інформаційного забезпечення про-
цесно-орієнтованого управління. 
Процес розробки інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні економічними об’єктами може бу-
ти розбито на складові, що, як і для будь-якого процесу синтезу, 
складаються із дослідження об’єкта, дослідження зовнішнього 
середовища та безпосередньо впровадження розробок. Для син-
тезу інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні економічними об’єктами цими етапами є: 
 аналіз підприємства, для якого здійснюється розробка 
інформаційного забезпечення; 
 аналіз конкурентного середовища, в якому функціонує 
економічний об’єкт; 
 впровадження інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні на підприємстві. 
54 
Реалізація перших двох етапів може здійснюватись паралель-
но, а останній етап – впровадження інформаційного забезпе-
чення здійснюється за результатами, отриманими раніше (рис. 2.1). 
 
Рисунок 2.1 – Послідовність синтезу інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами (розроблено автором) 
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Синтез інформаційного забезпечення при процесно-орієнто-
ваному управлінні підприємствами пропонується здійснювати з 
використанням такого набору відповідних інструментів: 
П1 – підхід до аналізу інформаційного забезпечення діяль-
ності при процесно-орієнтованому управлінні економічними 
об’єктами; 
П2 – підхід до оцінювання тенденцій та стану зрілості тех-
нологій інформаційного забезпечення при процесно-орієнтова-
ному управлінні економічними об’єктами; 
П3 – підхід до діагностики ефективності інформаційного за-
безпечення процесно-орієнтованого управління економічними 
об’єктами; 
М1 – модель порівняння різних видів інформаційного забез-
печення економічних об’єктів та їх реалізація у вигляді ко-
мерційних інформаційних систем; 
М2 – модель, що є основою науково-методичних підходів 
організації інформаційного забезпечення при процесно-орієнто-
ваному управлінні економічними об’єктами; 
М3 – модель організації внутрішнього аудиту ефективності 
при синтезі інформаційного забезпечення процесно-орієнтова-
ного управління економічними об’єктами. 
При аналізі конкурентного середовища здійснюється дослі-
дження інших економічних об’єктів, як вітчизняних, так і еко-
номічних об’єктів інших країн, які можуть бути визнані як такі, 
що схожі за особливостями економічного середовища України 
[201]. 
Завдяки дослідженню конкурентного середовища, тобто вста-
новленню, як саме здійснюють процесно-орієнтоване управ-
ління інші підприємства, які взагалі існують особливості бізнес-
процесів економічних об’єктів, яке інформаційне забезпечення 
при цьому використовують та за допомогою яких інформацій-
них систем здійснюється реалізація принципів процесно-орієн-
тованого управління, може бути зроблено висновки щодо 
удосконалення управління на тому підприємстві, яке є об’єктом 
удосконалення. 
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Аналіз конкурентного середовища містить три складові: 
визначення особливостей типових економічних об’єктів; оціню-
вання альтернативних реалізацій інформаційного забезпечення 
економічних об’єктів; визначення потреб економічних об’єктів в 
інформаційному забезпеченні при процесно-орієнтованому уп-
равлінні. 
Реалізація усіх цих дій здійснюється за допомогою науково-
методичних підходів до аналізу інформаційного забезпечення 
діяльності при процесно-орієнтованому управлінні підприєм-
ствами й оцінювання тенденцій і стану зрілості технологій ін-
формаційного забезпечення при процесно-орієнтованому управ-
лінні. 
Під час визначення особливостей типових економічних 
об’єктів встановлюється, які бізнес-процеси відрізняють їх від 
інших економічних суб’єктів та які інформаційні потоки при 
цьому виникають. Із відповідного науково-методичного підходу 
використовується класифікація економічних об’єктів за різними 
чинниками, що дозволяє визначити як універсальні бізнес-про-
цеси, так і бізнес-процеси, притаманні окремим видам економіч-
них об’єктів. Результати цього аналізу у вигляді наборів «бізнес-
процес – центр відповідальності за бізнес-процес – пов’язані з 
бізнес-процесом інформаційні потоки» необхідні для оціню-
вання альтернативних реалізацій інформаційного забезпечення 
економічних об’єктів (потік 1).  
Основним завданням при цьому є визначення, які інформа-
ційні системи для економічних об’єктів можуть використовува-
тись при процесно-орієнтованому управлінні. Для забезпечення 
об’єктивності оцінювання різних інформаційних систем еконо-
мічних об’єктів необхідно розробити відповідну модель. Завдя-
ки використанню моделі порівняння різних видів інформацій-
ного забезпечення економічних об’єктів та їх реалізацій у 
вигляді комерційних інформаційних систем може бути отримана 
кількісна оцінка інформаційного забезпечення підприємства 
(потік 2), яка необхідна для подальшого визначення потреб 
економічних об’єктів в інформаційному забезпеченні при про-
цесно-орієнтованому управлінні. 
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Для визначення потреб економічних об’єктів використо-
вується науково-методичний підхід щодо оцінювання тенденцій 
і стану зрілості технологій інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні. Цей підхід дозволяє здійс-
нити обробку кількісних характеристик інформаційного забез-
печення різних економічних об’єктів, завдяки чому може бути 
здійснено їх порівняння.  
Потреби економічних об’єктів в інформаційному забезпе-
ченні можуть бути визначені шляхом співставлення очікуваного 
ефекту від забезпечення і витрат на його розробку та впрова-
дження. Ці витрати можуть бути визначені як у грошовому 
вимірі, так і з погляду витрат праці або потрібної кваліфікації 
працівників. Перспективні напрями інформатизації при процес-
но-орієнтованому управлінні необхідні для подальшого аналізу, 
чи можуть вони бути корисними для того підприємства, система 
управління яким удосконалюється.  
Паралельно з аналізом конкурентного середовища прово-
диться аналіз підприємства. При цьому необхідно здійснити такі 
кроки: 
 визначення особливостей підприємства, управління яким 
здійснюється; 
 оцінювання інформаційного забезпечення підприємства, 
управління яким здійснюється; 
 визначення проблем підприємства, управління яким 
здійснюється. 
Як і у випадку аналізу конкурентного середовища, для дослі-
джуваного підприємства використовується підхід П1, що дозво-
ляє віднести підприємство до окремих типів згідно з особли-
востями його діяльності. Також при цьому визначаються бізнес-
процеси підприємства, необхідні для подальшої кількісної 
оцінки інформаційного забезпечення, що використовується для 
управління підприємством (потік 3). 
Після визначення бізнес-процесів, центрів відповідальності й 
інформаційних потоків, які є ключовими з погляду процесно-
орієнтованого управління досліджуваним підприємством, може 
бути здійснено кількісне оцінювання інформаційного забезпе-
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чення, що використовується на підприємстві. Причому оціню-
вання може здійснюватись у декількох напрямах:  
 оцінювання того інформаційного забезпечення, що вже 
використовується на підприємстві; 
 оцінювання інформаційного забезпечення підприємства за 
умови розширення та модернізації згідно з цілями процесно-
орієнтованого управління; 
 оцінювання варіантів упровадження універсального ін-
формаційного забезпечення для економічних об’єктів. 
Отже, може бути отримано порівняльні варіанти для різних 
типів інформаційного забезпечення (потік 4), необхідні для по-
дальшого аналізу шляхів удосконалення процесно-орієнтова-
ного управління підприємством.  
Останнім кроком аналізу підприємства є визначення його 
проблем, обумовлених недоліками управління та відповідного 
інформаційного забезпечення. При цьому використовуються як 
результати аналізу самого підприємства, так і узагальнення ти-
пових проблем інших економічних об’єктів зі схожою структу-
рою та типами бізнес-процесів (потік 5). 
У результаті можуть бути отримані обґрунтування для 
останнього етапу синтезу інформаційного забезпечення при про-
цесно-орієнтованому управлінні підприємствами – безпосе-
редньо процесу впровадження інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні на підприємстві. 
Основними процесами при впровадженні інформаційного 
забезпечення є такі: 
 розробка інформаційної системи для процесно-орієн-
тованого управління підприємством; 
 реінжиніринг процесно-орієнтованого управління підпри-
ємством; 
 діагностика ефективності інформаційного забезпечення 
при процесно-орієнтованому управлінні підприємством; 
 удосконалення інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні підприємством. 
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Безпосередньо сам процес розробки інформаційного забез-
печення складається із розробки інформаційної системи й 
удосконалення бізнес-процесів. 
Вхідною інформацією для процесу розробки інформаційної 
системи для процесно-орієнтованого управління підприємством 
є перелік проблем при управлінні бізнес-процесами, що можуть 
бути вирішені завдяки здійсненню інформатизації та автомати-
зації (потік 6). Але не усі проблеми бізнес-процесів можуть бути 
вирішені завдяки розробці та впровадженню спеціалізованої 
інформаційної системи. Деякі схеми управління та посадові 
інструкції взагалі не можуть функціонувати в парадигмі процес-
но-орієнтованого управління, адже вони виникли в умовах 
функціонального управління. Тому для адаптації цих бізнес-
процесів необхідно здійснити реінжиніринг процесно-орієнто-
ваного управління підприємством, вхідними даними для якого є 
перелік функцій і процесів, що потребують удосконалення 
(потік 7). 
Розробка інформаційної системи для процесно-орієнтованого 
управління підприємством та реінжиніринг процесно-орієнтова-
ного управління підприємством здійснюються за допомогою 
науково-методичних підходів організації інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні. Основна ідея 
цієї моделі полягає у декомпозиції процесу впровадження ново-
го інформаційного забезпечення на підприємстві, завдяки чому 
забезпечується контроль виконання плану.  
Під час розробки інформаційної системи може виникнути си-
туація, коли впровадження інформаційної системи потребує мо-
дернізації старих або створення нових бізнес-процесів. Інфор-
мація про такі ситуації та постановки завдань щодо реінжи-
нірингу здійснюється в інформаційному потоці 8. 
У свою чергу, реінжиніринг бізнес-процесів може потре-
бувати відповідних інформаційних ресурсів, тобто додання 
функціоналу до інформаційної системи підприємства. Постанов-
ка таких завдань здійснюється у потоці 9. Окрім моделі органі-
зації інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні, також для цього кроку використовується модель 
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організації внутрішнього аудиту ефективності інформаційного 
забезпечення процесно-орієнтованого управління. Вона дозво-
ляє встановити, чи відповідає структура бізнес-процесів підпри-
ємства встановленим вимогам. 
Отже, реалізація процесів розробки інформаційної системи 
для процесно-орієнтованого управління підприємством і реін-
жинірингу процесно-орієнтованого управління підприємством 
здійснюється ітераційно, доки не буде досягнуто необхідних 
результатів та інформаційне забезпечення не зможе бути вико-
ристано в практичній діяльності підприємства.  
Супроводжується розробка інформаційного забезпечення 
встановленням нормативів, які мають бути досягнуті завдяки 
функціонуванню інформаційного забезпечення підприємства. 
Перелік нормативних характеристик та їх значень міститься у 
потоці 10. 
У процесі використання розробленого інформаційного забез-
печення можуть виникати непередбачені ситуації, що потре-
бують внесення удосконалень у систему управління підпри-
ємства. Для виявлення змін у зовнішньому середовищі та від-
хилень від планового функціонування інформаційного забезпе-
чення необхідна регулярна діагностика ефективності інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
підприємством. 
Під діагностикою ефективності мається на увазі співстав-
лення витрат на розробку та функціонування інформаційного 
забезпечення з тими наслідками його використання, що можуть 
бути кількісно або якісно оцінені. Для цього пропонується роз-
робити науково-методичний підхід до діагностики ефективності 
інформаційного забезпечення процесно-орієнтованого управ-
ління, який має базуватись на побудові системи цільових показ-
ників та аналізі впливу на них нефінансових показників, що 
характеризують ефективність виконання інформаційним забез-
печенням завдань з надання необхідної інформації центрам 
відповідальності бізнес-процесів. Також для діагностики ефек-
тивності може використовуватись модель організації внутріш-
нього аудиту ефективності синтезу інформаційного забезпе-
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чення процесно-орієнтованого управління. Завдяки цій моделі 
визначаються ті бізнес-процеси, у яких забезпечення інформа-
цією не відповідає потребам за строками або обсягами. 
Результатом оцінки ефективності інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні підприємством є 
перелік незадовільних бізнес-процесів і ступенів відхилення 
характеристик підприємства від нормативних значень (потік 11). 
Вони є підставою для здійснення заходів з удосконалення ін-
формаційного забезпечення при процесно-орієнтованому управ-
лінні підприємством. При цьому обґрунтовуються потреби та 
визначаються можливості підприємства щодо чергового етапу 
вдосконалення інформаційного забезпечення, приймається рі-
шення, чи є необхідність у здійсненні модернізації у поточних 
умовах. Результати цього обґрунтування (потік 12) є основою 
для чергового переходу до кроків розробки інформаційної сис-
теми для процесно-орієнтованого управління підприємством і 
реінжинірингу процесно-орієнтованого управління підпри-
ємством. 
Отже, запропонована система синтезу інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні економічними 
об’єктами забезпечує координованість між елементами інформа-
ційного забезпечення та дозволяє здійснити побудову інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
підприємством з мінімальними витратами ресурсів і часу. Запро-
поновані етапи є основою для розробки усіх інших інструментів 
і дозволяють зменшити витрати ресурсів на побудову інформа-
ційного забезпечення. 
Розроблене обґрунтування синтезу інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні економічними 
об’єктами може використовуватись у повному обсязі або окре-
мими складовими залежно від завдань та особливостей підпри-
ємства, для кого здійснюється розробка інформаційного забез-
печення. 
Для практичної апробації розробки обрано такі підприємства: 
Полтавська райспоживспілка; Гадяцька райспоживспілка; Кре-
менчуцька райспоживспілка; Семенівська райспоживспілка. 
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Полтавська райспоживспілка в цілому є прибутковим підпри-
ємством, за останні чотири роки в трьох періодах було отримано 
прибуток від операційної діяльності (табл. 2.1).  
Таблиця 2.1 – Показники операційної діяльності 
Полтавської райспоживспілки, тис. грн 
(складено автором за звітністю підприємств) 
Показник 2012 р. 2013 р. 2014 р. 2015 р. 
Чистий дохід від 
реалізації продукції 11 707 14 096 15 000 14 130 
Собівартість реалізованої 
продукції 9 384 11 146 11 865 11 047 
Валовий прибуток 2 323 2 950 3 135 3 083 
Інші операційні доходи 281 444 286 458 
Адміністративні витрати 871 879 1 043 1 026 
Витрати на збут 1 433 2 046 2 067 2 075 
Інші операційні витрати 264 494 283 470 
Фінансові результати від 
операційної діяльності 36 21 –28 30 
Але рівень рентабельності підприємства занизький, опера-
ційна рентабельність у прибуткові роки становила 0,2–0,3 %, а у 
збитковий рік –0,19 %, тобто підприємство працює фактично з 
нульовою рентабельністю. У 2013 р. зросли доходи від реаліза-
ції продукції, але одночасно суттєво збільшились витрати. При-
чому, якщо обсяг реалізації зріс на 20 %, то витрати на збут 
зросли на 43 %, а інші операційні витрати – на 87 %. До того ж 
фінансовий результат від операційної діяльності навіть змен-
шився на 42 %. У наступному, 2014 р., чистий дохід від реалі-
зації продукції зріс на 6,4 %, а інші операційні витрати в той же 
період знизились на 52,7 %. При цьому адміністративні витрати, 
які в попередньому році майже не змінились, у 2014 р. зросли на 
18,6 %. Нарешті, у 2015 р. чистий дохід від реалізації продукції 
становив 94,2 % від попереднього року, а інші операційні 
витрати зросли на 66 %. 
Це свідчить про незбалансованість бізнес-процесів, пов’яза-
них зі збутом і формуванням інших операційних витрат. При-
чиною цієї незбалансованості є функціональна система управ-
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ління, що використовується Полтавською райспоживспілкою. 
На підприємстві відсутнє управління вартістю бізнес-процесів, 
внаслідок чого виникають вищезазначені дисбаланси при вико-
нанні дій, пов’язаних з отриманням доходу від реалізації про-
дукції.  
Полтавська райспоживспілка здійснює діяльність згідно із 
статутом, причому основним видом діяльності, передбаченим 
статутом, є роздрібна торгівля продовольчими та непродоволь-
чими товарами. Підприємство має 57 магазинів, з яких 19 є влас-
ними, а інші 38 орендовані. Складається Полтавська райспожив-
спілка з 1 052 пайовиків, які здійснюють управління підпри-
ємством за допомогою багаторівневої системи делегування 
повноважень (рис. 2.2).  
 
Рисунок 2.2 – Структура управління Полтавської 
райспоживспілки (складено автором за звітністю підприємств) 
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Така складна структура управління дозволяє забезпечити 
систему противаг і захист інтересів пайовиків, однак для того, 
щоб пайовики мали повне уявлення про функціонування підпри-
ємства, необхідне потужне інформаційне забезпечення. Також у 
Полтавській райспоживспілці існують проблеми забезпечення 
інформацією апарату управління. Незважаючи на порівняно 
просту структуру діяльності, яку здійснює райспоживспілка, 
при управлінні магазинами виникають провали в інформаційних 
потоках під час здійснення бізнес-процесів закупівель товарів та 
їх реалізації. Закупляють товар безпосередньо у постачальників, 
причому доставка здійснюється прямо до магазинів. З одного 
боку, відсутність складів спрощує управління логістичними 
потоками, але виникають проблеми своєчасного замовлення 
потрібних товарів.  
Ураховуючи той факт, що кількість основних постачаль-
ників, які регулярно здійснюють постачання товарів, досягає 
трьох-чотирьох десятків, а кількість магазинів більше ніж 
півсотні, виникають управлінські проблеми при здійсненні 
таких бізнес-процесів: 
 прогнозування попиту на товари з урахуванням сезонності 
й історії продажів у кожному магазині; 
 розрахунок оптимальних термінів замовлення за критерія-
ми мінімізації обігових коштів за умови своєчасного забезпе-
чення магазинів потрібним асортиментом товарів; 
 аналіз обсягів реалізації товарів і розрахунок їх рента-
бельності. 
Першопричиною проблем при здійсненні бізнес-процесів 
Полтавської райспоживспілки є їх здійснення за принципами, 
закладеними ще під час формування спілки. За цей час конку-
ренти у сфері торгівлі освоїли сучасні підходи до інформацій-
ного забезпечення, що дозволило їм ефективно реагувати на 
потреби покупців і зменшити свої витрати під час здійснення 
діяльності, що призвело до падіння привабливості магазинів 
райспоживспілки. У Полтавській райспоживспілці повністю від-
сутнє інформаційне забезпечення бізнес-процесів. Аналіз прода-
жів і прогнозування попиту або зовсім не здійснюються, або 
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здійснюються без використання формалізованих процедур і 
відповідних технічних засобів для забезпечення розрахунків. 
Єдина інформаційна система, що використовується Полтав-
ською райспоживспілкою – це застаріла версія 1С:Бухгалтерія, 
яка має можливості лише для здійснення операцій бухгалтер-
ського обліку, але у якій повністю відсутні можливості аналізу.  
Детальний аналіз Полтавської райспоживспілки та пропо-
зиції щодо вирішення проблем, обумовлених недостатністю 
інформаційного забезпечення та використання неконкуренто-
здатного функціонального підходу до управління, передбача-
ється втілити за допомогою розробленого інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні підприєм-
ствами.  
За допомогою підходу до аналізу інформаційного забезпе-
чення діяльності при процесно-орієнтованому управлінні 
підприємствами може бути визначено бізнес-процеси райспо-
живспілки, їх зв’язки з іншими бізнес-процесами та встановлено 
центри відповідальності для проблемних бізнес-процесів. Також 
науково-методичний підхід до аналізу інформаційного забезпе-
чення діяльності при процесно-орієнтованому управлінні 
підприємствами є основою для визначення, які типи інфор-
маційних систем необхідні для використання як база під час 
удосконалення інформаційного забезпечення Полтавської рай-
споживспілки. 
Удосконалення інформаційного забезпечення Полтавської 
райспоживспілки здійснюється за допомогою підходу до оці-
нювання тенденцій і стану зрілості технологій інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні. Покладе-
на в основу цього підходу модель порівняння різних видів 
інформаційного забезпечення економічних об’єктів та їх реа-
лізацій у вигляді комерційних інформаційних систем дозволяє 
розрахувати, які саме з інформаційних систем для економічних 
об’єктів, що представлено в Україні, можуть бути найбільш 
ефективно використані саме у Полтавській райспоживспілці. 
Співставлення встановлених проблем у процесах Полтав-
ської райспоживспілки з можливостями використання готових 
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комплексних рішень щодо інформаційного забезпечення діяль-
ності дозволяє визначити, за якими саме напрямами мають 
вирішуватись проблеми підприємства. 
Безпосередньо розробка інформаційного забезпечення для 
Полтавської райспоживспілки здійснюється за допомогою моде-
лей організації інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні підприємствами й організації внут-
рішнього аудиту ефективності інформаційного забезпечення 
процесно-орієнтованого управління. Результатом цих моделей є 
визначення, які бізнес-процеси мають бути змінені на рівнях 
магазинів та апарату управління. Також відповідно до здійсне-
ного реінжинірингу бізнес-процесів визначається, яка інформа-
ційна система має бути придбана або розроблена для супрово-
дження цих бізнес-процесів з урахуванням наявних у райспо-
живспілки фінансових ресурсів і ймовірних термінів окупності 
запланованих змін. Потреби в інформаційних системах також 
оцінюються окремо для рівнів магазинів та апарату управління. 
Після здійснення реінжинірингу проблемних бізнес-процесів 
райспоживспілки та впровадження запропонованого інформа-
ційного забезпечення може бути проведено аналіз, наскільки 
здійснені заходи були ефективними. Для цього використо-
вується підхід до діагностики ефективності інформаційного 
забезпечення процесно-орієнтованого управління. Результатом 
використання цього підходу є оцінка економічної ефективності 
Полтавської райспоживспілки після впровадження інформацій-
ного забезпечення. 
Отже, на підприємстві Полтавська райспоживспілка існує 
потреба у використанні інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні підприємствами з метою 
реінжинірингу проблемних бізнес-процесів і створення для них 
необхідного інформаційного забезпечення. 
На інших розглянутих райспоживспілках (Кременчуцькій 
(додаток В), Семенівській (додаток Б) і Гадяцькій (додаток Д) 
ситуація з управлінськими дисбалансами внаслідок викорис-
тання функціональної парадигми управління та повної відсут-
ності управлінського інформаційного забезпечення майже пов-
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ністю ідентична вже розглянутій у Полтавській райспоживспіл-
ці. Як свідчать показники операційної діяльності райспоживспі-
лок (табл. 2.2), у цілому розглянуті підприємства є прибутко-
вими, але існують дисбаланси у витратах на різні бізнес-про-
цеси, що проявляється через значні коливання приростів показ-
ників. 
Таблиця 2.2 – Показники операційної діяльності 
райспоживспілок, тис. грн (складено автором 
за звітністю підприємств) 
Показник 2012 р. 2013 р. 2014 р. 2015 р. 
Семенівська райспоживспілка 
Чистий дохід від реалізації 
продукції 12 716 12 592 11 930 13 298 
Собівартість реалізованої 
продукції 10 280 10 127 9 238 10 215 
Валовий прибуток 2 436 2 465 2 692 3 083 
Інші операційні доходи 142 57 81 177 
Адміністративні витрати 733 694 598 606 
Витрати на збут 1 619 1 704 2 036 2 442 
Інші операційні витрати 113 39 75 155 
Фінансові результати від 
операційної діяльності 113 85 64 57 
Кременчуцька райспоживспілка 
Чистий дохід від реалізації 
продукції 16 677 16 236 14 175 13 410 
Собівартість реалізованої 
продукції 13 558 13 245 11 306 10 865 
Валовий прибуток 3 119 2 991 2 869 2 545 
Інші операційні доходи 723 715 1 037 647 
Адміністративні витрати 998 955 948 950 
Витрати на збут 1 917 1 936 1 739 1 505 
Інші операційні витрати 625 654 1 140 603 
Фінансові результати від 
операційної діяльності 248 161 112 136 
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Продовж. табл. 2.2 
Показник 2012 р. 2013 р. 2014 р. 2015 р. 
Гадяцька райспоживспілка 
Чистий дохід від реалізації 
продукції 24 032 24 043 27 638 29 643 
Собівартість реалізованої 
продукції 19 811 19 525 23 070 24 595 
Валовий прибуток 4 221 4 518 4 568 5 048 
Інші операційні доходи 648 747 726 280 
Адміністративні витрати 731 664 745 812 
Витрати на збут 3 434 3 810 3 791 4 192 
Інші операційні витрати 541 713 610 147 
Фінансові результати від 
операційної діяльності 163 78 148 177 
Окрім райспоживспілок, які відносяться до категорії порів-
няно невеликих економічних об’єктів, адже їх чистий обсяг 
реалізації обраховується у десятках мільйонів гривень, розгля-
нуто також великі підприємства, чистий обсяг реалізації у яких 
досягає сотень мільйонів гривень. Для дослідження обрано такі 
підприємства: 
ТОВ «БАС», що здійснює оптову торгівлю твердим, рідким, 
газоподібним паливом і подібними продуктами; 
ТОВ «КОРТЕС», основним видом діяльності якого є оптова 
торгівля фармацевтичними товарами; 
ТОВ «ІНТЕРЛІНК», що здійснює оптову торгівлю сирови-
ною, будівельними матеріалами та санітарно-технічним облад-
нанням; 
ТОВ «БЕБІ ФУДЗ», що займається неспеціалізованою опто-
вою торгівлею продуктами харчування, напоями та тютюновими 
виробами. 
Основні показники операційної діяльності цих підприємств 
наведено у табл. 2.3.  
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Таблиця 2.3 – Показники операційної діяльності 
економічних об’єктів, тис. грн (складено 
автором за звітністю підприємств) 
Показник 2012 р. 2013 р. 2014 р. 2015 р. 
ТОВ «БАС» 
Чистий дохід від реа-
лізації продукції 174 331 967 269 1 421 938 1 467 681 
Собівартість 
реалізованої продукції 144 557 915 402 1 344 130 1 339 104 
Валовий прибуток 29 774 51 867 77 808 128 577 
Інші операційні доходи 750 0 0 0 
Адміністративні 
витрати 1 200 639 2 496 14 229 
Витрати на збут 11 340 14 080 48 689 81 612 
Інші операційні вит-
рати 1 139 5 673 14 671 20 779 
Фінансові результати 
від операційної діяль-
ності 29 385 31 457 11 952 11 957 
ТОВ «КОРТЕС» 
Чистий дохід від 
реалізації продукції 259 501 281 293 298 068 341 745 
Собівартість реалізо-
ваної продукції 206 894 226 491 240 875 279 967 
Валовий прибуток 52 607 54 802 57 193 61 778 
Інші операційні доходи 7 457 7 917 7 927 8 866 
Адміністративні 
витрати 12 568 13 258 14 343 15 163 
Витрати на збут 41 593 43 627 44 399 51 109 
Інші операційні 
витрати 1 612 2 014 2 172 847 
Фінансові результати 
від операційної 
діяльності 4 291 3 820 4 206 3 525 
ТОВ «ІНТЕРЛІНК» 
Чистий дохід від 
реалізації продукції 87 275 118 065 232 310 281 829 
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Продовж. табл. 2.3 
Показник 2012 р. 2013 р. 2014 р. 2015 р. 
Собівартість 
реалізованої продукції 78 254 96 195 190 794 239 143 
Валовий прибуток 9 021 21 870 41 516 42 686 
Інші операційні доходи 42 56 37 76 
Адміністративні 
витрати 2 272 1 793 3 479 3 097 
Витрати на збут 9 069 13 926 24 216 25 691 
Інші операційні 
витрати 727 1 672 8 078 6 149 
Фінансові результати 
від операційної 
діяльності –3 005 4 535 5 780 7 825 
ТОВ «БЕБІ ФУДЗ» 
Чистий дохід від 
реалізації продукції 266 364 255 446 313 431 378 619 
Собівартість реалізо-
ваної продукції 240 889 224 770 276 259 332 469 
Валовий прибуток 25 475 30 676 37 172 46 150 
Інші операційні доходи 0 0 0 2 
Адміністративні 
витрати 3 863 3 863 4 800 6 806 
Витрати на збут 17 374 17 374 20 684 24 984 
Інші операційні 
витрати 2 640 2 640 2 640 1 968 
Фінансові результати 
від операційної 
діяльності 6 799 6 799 9 048 12 394 
Як і у випадку райспоживспілок, динаміка показників опера-
ційної діяльності свідчить про наявні дисбаланси у бізнес-про-
цесах. Так, ТОВ «БАС» збільшило чистий дохід від реалізації у 
2013 р. більш ніж у п’ять разів, але фінансові результати від опе-
раційної діяльності при цьому зросли всього на 7 %, а валовий 
прибуток – на 74 % (додаток Е). Ще більші коливання існують 
за результатами 2014 р., коли чистий обсяг реалізації зріс на 
47 %, а адміністративні витрати при цьому збільшились у чоти-
ри рази. Водночас фінансові результати від операційної діяль-
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ності зменшились на 62 %. У 2015 р. про існуючі проблеми у 
торговельних процесах свідчить зростання витрат на збут на 
67 % при тому, що чистий обсяг реалізації виріс усього на 3 %. 
Тобто, ТОВ «БАС» має потребу у реформуванні управлінської 
діяльності. 
ТОВ «КОРТЕС» має більш збалансовані показники, ніж 
попереднє, але в нього також існують коливання у темпах росту 
показників операційної діяльності. Так, незважаючи на зрос-
тання чистого обсягу реалізації кожен рік від 5 до 14 %, фінан-
сові результати операційної діяльності у двох періодах демон-
стрували негативну динаміку. У 2013 р. фінансові результати 
знизились на 11 %, а у 2015 р. – на 16 % (додаток Ж). 
ТОВ «ІНТЕРЛІНК» мало найбільші проблеми у 2012–
2014 рр. У 2012 р. операційна діяльність принесла збитки (дода-
ток И). У 2013 р. ці проблеми було виправлено, але при цьому 
підприємство мало нестабільні показники. У 2014 р. обсяг реалі-
зації було збільшено майже у два рази, але це потребувало збіль-
шення витрат майже у п’ять разів, а фінансовий результат опе-
раційної діяльності при цьому зріс усього на 27 %. Найбільш 
успішним був 2015 рік, коли, незважаючи на зростання чистого 
обсягу реалізації на 21 % (що фактично є падінням, адже інфля-
ція у цьому році становила більше 40 %), вдалось зменшити 
адміністративні витрати на 11 %, а інші операційні витрати – на 
24 %.  
Основним дисбалансом у ТОВ «БЕБІ ФУДЗ» є адміністра-
тивні витрати, темпи росту яких випереджають темпи росту 
обсягу реалізації (додаток К). Так, у 2015 р. чистий обсяг реа-
лізації збільшився на 21 %, а адміністративні витрати при цьому 
зросли на 42 %.  
У цілому ж усі розглянуті підприємства зіткнулись із проб-
лемами, обумовленими фінансово-економічною кризою. Врахо-
вуючи, що індекс дефлятора та інфляції у 2015 р. був більше 
40 %, усі підприємства мали падіння обсягів реалізації, якщо 
вимірювати його у приведених до попереднього періоду цінах. 
При цьому темпи росту витрат не відповідали змінам у обсягах 
реалізації, що свідчить про наявні дисбаланси у торговельних 
бізнес-процесах і недостатню гнучкість системи управління. Ви-
рішення цих проблем може бути здійснено завдяки підвищенню 
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ефективності управління підприємством шляхом використання 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому уп-
равлінні економічними об’єктами. 
2.2. Аналіз інформаційного забезпечення діяльності 
при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами 
Сучасне управління підприємствами, особливо з викорис-
танням принципів процесно-орієнтованого управління, потребує 
більш широкого, ніж традиційно для вітчизняних економічних 
об’єктів, використання методів інформатизації. Наразі при 
управлінні більшість вітчизняних підприємств, навіть тих, 
управління в яких побудовано за процесно-орієнтованою струк-
турою, використовує лише бухгалтерські інформаційні системи. 
Але так вони не використовують усі можливості процесно-
орієнтованого управління, адже бухгалтерські інформаційні 
системи дають можливість констатувати факти, але не мають 
можливостей прогнозувати зовнішнє середовище, планувати 
діяльність, здійснювати управлінські впливи, аналізувати ефек-
тивність бізнес-процесів. 
Для розробки інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні економічними об’єктами необхідно 
визначити основні бізнес-процеси і здійснити аналіз, якими є 
типові підходи до їх автоматизації. Це є підставою для визна-
чення підходів і необхідних удосконалень процесів для враху-
вання специфіки діяльності економічних об’єктів.  
Порівнюючи різновиди інформаційного забезпечення еконо-
мічних об’єктів та їх реалізацій, слід враховувати, що серед 
інформаційного забезпечення бізнес-процесів економічних 
об’єктів можна виокремити універсальні бізнес-процеси та 
спеціалізовані бізнес-процеси. 
Кожен бізнес-процес для свого здійснення потребує від-
повідних інформаційних потоків. Встановлення інформаційних 
потоків, що є універсальними для усіх підприємств, і найбільш 
розповсюджених специфічних інформаційних потоків, що вико-
ристовуються на деяких типах економічних об’єктів, є обов’яз-
ковим етапом побудови інформаційного забезпечення діяльності 
при процесно-орієнтованому управлінні підприємствами.  
73 
У цілому ж аналіз інформаційного забезпечення діяльності 
при процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єкта-
ми пропонується здійснювати у три основні етапи: визначення 
бізнес-процесів; визначення центрів відповідальності бізнес-
процесів; визначення інформаційних потоків, що супрово-
джують бізнес-процеси. Основні взаємозв’язки та наповнення 
цих етапів наведено на рис. 2.3. 
 
Рисунок 2.3 – Послідовність аналізу інформаційного забезпе-
чення діяльності при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами (розроблено автором) 
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На етапі визначення бізнес-процесів встановлюються типові 
(або універсальні) та спеціалізовані бізнес-процеси.  
Усі типові бізнес-процеси можуть бути розбиті на три типи: 
закупівля товарів, додання їм вартості (або створення послуги), 
реалізація товарів і послуг. Окрім чисто бізнес-процесів, 
підприємство має універсальні.  
Універсальними агрегованими бізнес-процесами, прита-
манними усім економічним об’єктам, є: сплата податків; розра-
хунки з постачальниками; розрахунки з клієнтами; банківські 
операції; касові операції; бюджетування; управління договора-
ми; управління рухом грошових коштів; складський облік; 
бухгалтерський облік; стратегічне планування [3, 19, 63, 154]. 
Кожен із цих бізнес-процесів може бути декомпозований на 
складові. Декомпозиція може здійснюватись до рівня елементар-
них управлінсько-облікових операцій. Чим більше таких еле-
ментарних операцій або базових бізнес-процесів покрито інфор-
маційним забезпеченням, тим більш воно ефективне. 
Також є спеціалізовані бізнес-процеси, конкретний перелік 
яких обумовлений особливостями підприємства. Для визна-
чення спеціалізованих бізнес-процесів необхідно зробити класи-
фікацію підприємства, для якого здійснюється оцінка.  
Перш за все, необхідно визначити, до якого типу це еко-
номічний об’єкт відноситься: виробниче, торговельне, або таке, 
що надає послуги. Для торговельних оптових економічних 
об’єктів важливими бізнес-процесами є ті, що регулюють взає-
модію з клієнтами, адже, зазвичай, такі підприємства мають 
відносно невелику кількість клієнтів, тому важливо здійснювати 
з ними ефективні комунікації. Водночас для торговельних 
роздрібних економічних об’єктів важливими бізнес-процесами є 
управління асортиментом та управління торговельною мере-
жею, а окремий клієнт для них не має такого значення, як для 
гуртовиків.  
Також важливим є джерело товарів і сировини, обробку та 
реалізацію яких здійснює економічний об’єкт. Підприємства за 
цим принципом розподілу можуть бути: 
75 
 підприємства, що здійснюють закупівлю у багатьох 
постачальників; 
 підприємства, що здійснюють закупівлю у декількох 
постачальників; 
 підприємства, що є філіями або іншим чином тісно пов’я-
зані з виробником товарів або послуг, тобто виконують функції 
торговельного представництва, а не повноцінного та самостій-
ного торговельного агента; 
 окремим типом є підприємства, що здійснюють самостій-
ний імпорт товарів і послуг з-за кордону, або навпаки, експор-
тують продукцію закордонним споживачам. 
Кожне з перелічених джерел постачання товарів і сировини 
для обробки та реалізації має свої типові бізнес-процеси. Так, 
для економічних об’єктів, що є підрозділами великих об’єднань, 
важливим бізнес-процесом є узгодження взаємодії з головним 
підприємством у холдингу, причому в межах цього бізнес-
процесу можуть прийматись рішення щодо продажу товарів за 
ціною, нижчою за собівартість для самого підприємства, адже 
це може бути вигідніше для усього виробничо-торговельного 
об’єднання в цілому. Зазвичай інформаційне забезпечення таких 
бізнес-процесів потребує наявності відповідного корпоративно-
го порталу. Підприємства, що здійснюють зовнішньоекономічну 
діяльність, потребують інформаційного забезпечення бізнес-
процесів проходження митних процедур. У свою чергу, для 
підприємств, що здійснюють закупівлю товарів для перепро-
дажу, велике значення мають бізнес-процеси маркетингових 
досліджень для визначення найбільш привабливих постачаль-
ників.  
Ще одним критерієм, який обумовлює додаткові бізнес-про-
цеси, є спеціалізація підприємства, що визначає асортимент то-
варів і послуг, які воно реалізує. За цим критерієм підприємства 
можуть бути: 
 вузької спеціалізації, тобто такими, що здійснюють реалі-
зацію дуже обмеженого асортименту товарів чи послуг (автомо-
більні дилери, туристичні фірми, нафтотрейдери та таке інше); 
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 спеціалізованими на широкій продуктовій групі зі знач-
ним асортиментом (наприклад, такими, що здійснюють торгівлю 
продуктами харчування, до яких відносяться тисячі наймену-
вань товарів); 
 універсальними, асортимент товарів і послуг яких нічим 
не обмежено (наприклад, гіпермаркети, що здійснюють реаліза-
цію усіх видів споживчих товарів). 
Залежно від асортименту товарів і послуг економічний об’єкт 
може потребувати чи не потребувати інформаційного забезпе-
чення для дослідження попиту й управління асортиментом. 
В останні роки активно поширюється такий різновид тор-
гівлі, як інтернет-торгівля, що потребує відповідного інформа-
ційного забезпечення та розвинутих спеціалізованих інформа-
ційних систем.  
Також різницю у бізнес-процесах мають підприємства залеж-
но від того, який в них обсяг товарообігу, структура власників і 
джерела залучення обігових коштів. 
У результаті визначення типових і спеціалізованих бізнес-
процесів для конкретного підприємства формується перелік 
його бізнес-процесів, що мають значення у процесі розробки 
інформаційного забезпечення діяльності при процесно-орієнто-
ваному управлінні економічними об’єктами. 
Наступний етап – визначення центрів відповідальності біз-
нес-процесів складається з аналізу структури підприємства та 
визначення розподілу повноважень між власниками та мене-
джментом.  
Організаційна структура підприємства визначає бізнес-про-
цеси, що обумовлюють подальшу структуру інформаційного 
забезпечення. У класичній літературі, зазвичай, наводять такі 
структури економічних об’єктів. 
Для невеликих роздрібних економічних об’єктів [64, с. 145–155]: 
 власник, який здійснює стратегічний менеджмент; 
 бухгалтер, який здійснює фінансовий контроль; 
 менеджер з товарів і послуг, який відповідає за стимулю-
вання збуту; 
 менеджер магазину, який управляє безпосередньо прода-
жами, персоналом, розподілом товарів. 
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Для великих універсальних роздрібних економічних об’єктів 
структура схожа на попередню, але має більше спеціалізації та 
відокремлених від топ-менеджменту власників. Основні позиції 
на таких підприємствах [10, с. 601–608]: 
 власники підприємства, які можуть взагалі не брати 
участь в управлінні; 
 генеральний директор, який визначає стратегію розвитку; 
 менеджер з мерчендайзингу, який відповідає за закупівлю, 
гуртове зберігання та переміщення товарів; 
 менеджер з маркетингу, до компетенцій якого відносяться 
зв’язки з громадськістю, рекламні акції, дослідження попиту; 
 директор магазину, який контролює менеджерів, які 
управляють персоналом, відповідають за обслуговування клієн-
тів, розміщення, отримання і маркування товарів, склад при 
магазині, матеріально-технічне обслуговування магазину; 
 фінансовий директор, до управління якого відноситься 
бухгалтерія, контроль видатків, податкова звітність, кредитні 
операції. 
Оптові підприємства переважно мають схожу з роздрібними 
структуру, але в них більш складна та частка структури, яку 
присвячено взаємодії з клієнтами. Завдяки тому, що фізичне 
місце продажу не має такого значення, як для роздрібного мага-
зину, а клієнти можуть бути з інших регіонів, у структурі опто-
вого підприємства у складі департаменту продажів виокремлено 
[41, с. 153–170]: 
 відділ прямих продажів (якого може не бути, якщо 
підприємство взагалі не здійснює роздрібного та дрібнооптового 
продажу); 
 відділ оптових продажів у регіоні підприємства; 
 відділ оптових продажів в інші регіони. 
Отже, більшість економічних об’єктів будує свою структуру 
на базі раніше виявлених трьох складових (закупівля, додання 
вартості, реалізація), хоч, зазвичай, явно в організаційний струк-
турі це не підкреслюється. Пропонується будь-яке економічний 
об’єкт розглядати як сукупність цих трьох складових і, додатко-
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во, інших бізнес-процесів, притаманних не лише економічним 
об’єктам (наприклад, бухгалтерський облік, управління персона-
лом та ін.). Типова структура підприємства для подальшого 
аналізу тоді буде мати такий вигляд (рис. 2.4). 
 
Рисунок 2.4 – Типова структура економічного об’єкта для 
подальшого аналізу інформаційного забезпечення  
(розроблено автором) 
Визначення розподілу повноважень між власниками та мене-
джментом дозволяє зіставити отримані під час аналізу організа-
ційної структури центру відповідальності та бізнес-процеси. Для 
оцінки, як саме розподіляється відповідальність, пропонується 
використовувати таблицю, в якій у стовбцях наведено центри 
відповідальності, а у рядках – бізнес-процеси. 
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Останній етап аналізу інформаційного забезпечення дозволяє 
визначити інформаційні потоки економічних об’єктів. При цьо-
му, згідно з раніше запропонованим розподілом, окремо дослі-
джуються типові рішення, що приймаються на підприємстві 
щодо закупівлі товарів та сировини, додання їм вартості, реалі-
зації товарів і послуг. Усе це дає змогу отримати перелік типо-
вих рішень підприємства, що досліджується. 
Перелік типових рішень з метою аналізу інформаційного 
забезпечення діяльності при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами повинен мати вигляд, наведений у 
табл. 2.4. 
Таблиця 2.4 – Приклад аналізу типового рішення 
підприємства (складено автором) 
Типове 
рішення 
Відповідальні 
за прийняття 
Попередні  
рішення 
Відповідальні за 
виконання 
Розширення 
асортименту 
Департаменти 
зі стратегіч-
ного плану-
вання та прог-
нозування 
Дослідження 
потреб спожи-
вачів 
Департаменти з 
маркетингу 
(дослідження 
попиту) 
Дослідження 
платоспромож-
ності споживачів 
Департаменти з 
маркетингу 
(дослідження 
попиту) 
Огляд потенцій-
них постачаль-
ників 
Департаменти зі 
взаємодії з поста-
чальниками 
Прогноз рента-
бельності товарів 
Фінансово-
бухгалтерські 
підрозділи 
Отже, у результаті аналізу типових рішень та особливостей їх 
прийняття може бути визначено структуру інформаційних пото-
ків підприємства, які, у свою чергу, обумовлюють цілі та зав-
дання побудови інформаційного забезпечення підприємства. 
У сукупності запропоновані дії становлять науково-методич-
ний підхід до аналізу інформаційного забезпечення діяльності 
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при процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єк-
тами, що базується на визначенні типових бізнес-процесів під-
приємства та встановленні, які центри відповідальності й інфор-
маційні потоки необхідні для їх реалізації. Використання цього 
підходу дає змогу встановити цілі та завдання побудови інфор-
маційного забезпечення підприємства. 
Окрім підвищення ефективності інформаційного забезпе-
чення підприємства шляхом удосконалення бізнес-процесів на 
рівні зміни інструкцій і відносин між виконавцями, також важ-
ливе значення має, які інформаційні системи при цьому вико-
ристовуються. Адже кожна інформаційна система ставить вимо-
ги до того, як саме будуть реалізовуватись бізнес-процеси, 
інформатизація яких здійснюється за допомогою цієї системи. 
Для кожного з типових бізнес-процесів існують відповідні класи 
універсальних і спеціалізованих інформаційних систем, що 
повністю або частково покривають потреби цих бізнес-процесів.  
Серед основних класів інформаційних систем для підпри-
ємств, що можуть бути використані для вирішення завдань 
інформатизації бізнес-процесів, розглянуто типові системи для 
торговельних підприємств. При цьому відокремлено такі сис-
теми [87, 106, 124]: роздрібно-торговельні конфігурації систем 
планування ресурсів підприємств; системи управління та авто-
матизації складських бізнес-процесів; системи бізнес-аналітики 
торговельних бізнес-процесів; системи взаємодії з клієнтами; 
допоміжні системи для економічних об’єктів; інші інформаційні 
системи, не пов’язані з торговельною діяльністю. 
Роздрібно-торговельні (Retail) конфігурації систем плану-
вання ресурсів підприємств (ERP – Enterprise resource planning). 
У загальному сенсі ERP-системи забезпечують управління усіма 
ресурсами підприємства, що використовуються для вироб-
ництва, продажів і закупівель при виконанні планів функціону-
вання підприємства. У сучасному мейнстрімі управління вважа-
ється, що ERP-системи є основою управління та обов’язкові для 
будь-якого великого підприємства [173, 174, 183, 184]. У Retail-
конфігураціях ERP-систем враховані відмінності економічних 
об’єктів від промислових в аспекті планування та розподілу 
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ресурсів, управління закупівлями, продажами та торговельною 
логістикою. В Україні такі системи використовуються пере-
важно на великих економічних об’єктів, що здійснюють роз-
дрібну торгівлю, на кшталт Ашана, Епіцентра, Амстора тощо.  
Роздрібно-торговельні конфігурації систем планування ре-
сурсів підприємств є в значному ступені універсальними та 
покривають більшу частку процесів торговельного підпри-
ємства. Ступінь покриття бізнес-процесів, які було відокрем-
лено від типової структури торговельного підприємства, та 
складність налаштування ERP-систем для кожного з основних 
підрозділів представлено у табл. 2.5. При цьому ступінь 
покриття бізнес-процесів оцінюється за шкалою з чотирьох 
ступенів: «повністю», «значною мірою», «задовільно», «не 
покриває». У свою чергу, складність налаштування оцінюється 
також за трибаловою шкалою: «незначна», «середня», «значна». 
Якщо ступінь покриття бізнес-процесів має оцінку «не покри-
ває», то складність налаштування не оцінюється. 
Таблиця 2.5 – Задоволення потреб різних департаментів 
підприємства системами планування ресурсів 
підприємств (розраховано автором) 
Підрозділи, 
відповідальні за групи 
бізнес-процесів 
Оцінка забезпечення бізнес-процесів 
ступінь покриття 
бізнес-процесів 
складність 
налаштування 
Департамент взаємодії з 
постачальниками 
Значною мірою Середня 
Департамент з маркетингу 
(дослідження попиту) 
Значною мірою Значна 
Департаменти із взаємодії 
з оптовими клієнтами 
Задовільно Значна 
Департаменти з логістики 
й управління запасами 
Значною мірою Середня 
Підрозділи з технічної 
підтримки  
В значній мірі Середня 
Департаменти з маркетин-
гу (стимулювання попиту) 
Значною мірою Значна 
Магазини Задовільно Середня 
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Системи управління та автоматизації складських бізнес-про-
цесів (WMS – Warehouse management system). Ці системи забез-
печують видачу та контроль завдань техніці та робітникам на 
складі, контроль переміщення товарно-матеріальних цінностей 
по території складів, планування діяльності складу на довго-
строкові періоди [45, 101, 114, 123]. 
Деякі різновиди таких систем забезпечують також логістичне 
управління та мінімізацію транспортних витрат. Здебільшого 
системи управління та автоматизації складських бізнес-процесів 
необхідні самим великим економічним об’єктам, що мають 
значні обсяги товарообігу та складну структуру складів і мага-
зинів. В Україні системи WMS мало розповсюджені через малу 
кількість дійсно великих торговельних корпорацій, які б потре-
бували таких систем, здебільшого використовуються модулі 
управління складами, що входять до ERP-систем. Оцінки забез-
печення бізнес-процесів для таких систем наведено у табл. 2.6. 
Таблиця 2.6 – Задоволення потреб різних департаментів 
підприємства системами управління та 
автоматизації складських бізнес-процесів 
(розраховано автором) 
Підрозділи, відповідальні за 
групи бізнес-процесів 
Оцінка забезпечення  
бізнес-процесів 
ступінь 
покриття 
бізнес-процесів 
складність 
налаштування 
Департамент взаємодії з 
постачальниками 
Значною мірою Незначна 
Департамент з маркетингу 
(дослідження попиту) 
Не покриває – 
Департаменти зі взаємодії з 
оптовими клієнтами 
Не покриває – 
Департаменти з логістики й 
управління запасами 
Повністю Незначна 
Підрозділи з технічної підтримки  Задовільно Незначна 
Департаменти з маркетингу 
(стимулювання попиту) 
Не покриває – 
Магазини Значною мірою Середня 
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Системи бізнес-аналітики бізнес-процесів (BI – Business 
intelligence), що дозволяють обробляти значні обсяги даних і 
підтримують прийняття управлінських рішень. Ці системи вирі-
шують переважно окремі, вузькі питання бізнес-аналітики [175, 
186, 196, 199]. Оцінки забезпечення бізнес-процесів для цього 
класу систем представлено у табл. 2.7. 
Таблиця 2.7 – Задоволення потреб різних департаментів 
підприємства систем бізнес-аналітики 
(розраховано автором) 
Підрозділи, відповідальні за 
групи бізнес-процесів 
Оцінка забезпечення  
бізнес-процесів 
ступінь 
покриття бізнес-
процесів 
складність 
налаштування 
Департамент взаємодії з 
постачальниками 
Не покриває – 
Департамент з маркетингу 
(дослідження попиту) 
Повністю Середня 
Департаменти зі взаємодії з 
оптовими клієнтами 
Не покриває – 
Департаменти з логістики й 
управління запасами 
Задовільно Середня 
Підрозділи з технічної 
підтримки  
Задовільно Значна 
Департаменти з маркетингу 
(стимулювання попиту) 
Повністю Середня 
Магазини Задовільно Значна 
До систем бізнес-аналітики бізнес-процесів відносяться: сис-
теми для обробки великих обсягів даних, перш за все, за тех-
нологіями Data mining, що дозволяє виявити закономірності у 
перевагах покупців при великих обсягах продажів; системи для 
планування торгового простору супермаркетів та аналізу пере-
міщень покупців у цьому просторі; системи прогнозування 
попиту покупців та оптимізації запасів і замовлень; системи 
калькуляції та оптимізації цін; системи представлення бізнес-
інформації у наочному та зручному для прийняття рішень 
вигляді. 
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Незважаючи на той факт, що в сучасних умовах бізнес-ана-
літика є вкрай необхідною для економічних об’єктів, розповсю-
дження таких систем в Україні, на відміну від розвинутих країн, 
є недостатнім. Здебільшого аналіз на вітчизняних підприємствах 
здійснюється за допомогою універсального програмного забез-
печення (перш за все, Excel), а використання спеціалізованих 
систем для бізнес-аналітики розповсюджене слабо внаслідок 
незначної поінформованості керівників і недостатньої кількості 
кваліфікованих фахівців. 
Системи взаємодії з клієнтами (CRM – Customer relationship 
management) використовуються для управління взаємовідно-
синами підприємства зі споживачами. Використання таких сис-
тем забезпечує інформатизацію бізнес-процесів, пов’язаних з 
обробкою даних щодо споживачів, постачальників, контрагентів 
і про взаємовідносини з ними. Завдяки використанню систем 
взаємодії з клієнтами економічний об’єкт вивчає ринок і конкре-
тизує для себе потреби споживачів [176, 179]. В Україні такі 
системи переважно використовуються оптовими підприємства-
ми, що мають значну, але обмежену кількість клієнтів, тобто 
клієнт є персоніфікованим. Причому, з трьох основних типів 
систем взаємодії з клієнтами вітчизняні підприємства викорис-
товують лише оперативні, які забезпечують оперативний доступ 
до інформації під час реалізації бізнес-процесів, пов’язаних із 
безпосереднім контактом з клієнтом. Два інші типі CRM-систем 
– аналітичні та співробітницькі є менш розповсюдженими. 
Аналітичні системи дозволяють здійснювати аналіз даних щодо 
взаємодії з клієнтами та знаходити статистичні закономірності, 
завдяки чому з’являється можливість обґрунтовувати вибір 
оптимальних стратегій маркетингу. Фактично, аналітичні сис-
теми є поєднанням оперативних CRM із системами бізнес-ана-
літики. Майже не використовуються вітчизняними підпри-
ємствами співробітницькі CRM-системи, що дозволяють залучи-
ти клієнтів до внутрішніх бізнес-процесів підприємства, коли 
клієнт може брати участь в розробці та виробництві товару або в 
сервісному обслуговуванні. Здійснені оцінки забезпечення біз-
нес-процесів для таких систем наведено у табл. 2.8. 
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Таблиця 2.8 – Задоволення потреб різних департаментів 
підприємства системами взаємодії з клієнтами 
(розраховано автором) 
Підрозділи, відповідальні за 
групи бізнес-процесів 
Оцінка забезпечення  
бізнес-процесів 
ступінь 
покриття бізнес-
процесів 
складність 
налаштування 
Департамент взаємодії з 
постачальниками 
Повністю Незначна 
Департамент з маркетингу 
(дослідження попиту) 
Значною мірою Середня 
Департаменти із взаємодії з 
оптовими клієнтами 
Повністю Незначна 
Департаменти з логістики й 
управління запасами 
Не покриває – 
Підрозділи з технічної 
підтримки  
Не покриває – 
Департаменти з маркетингу 
(стимулювання попиту) 
Повністю Середня 
Магазини Задовільно Значна 
Допоміжні системи для економічних об’єктів, до яких 
відносяться: 
 системи управління обладнанням; 
 системи організації документообігу й обміну даними; 
 системи електронної торгівлі. 
До систем управління обладнанням відносяться касові сис-
теми, термінали для безготівкового розрахунку, інформаційні 
кіоски, пристрої для маркування товарів і штрих-кодування та 
інші технічні інформаційні системи. Здійснення діяльності без 
цих інформаційних систем неможливе, але ступінь їх викорис-
тання в управлінні підприємством залежить від того, чи поєд-
нані вони в єдину систему з централізованою базою даних, 
завдяки якій може здійснюватись моніторинг процесів перемі-
щення товарів і збір первинних даних для подальшого марке-
тингового аналізу. 
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Системи організації документообігу й обміну даними забез-
печують документообіг між робітниками підприємств. Також до 
цього типу відносяться системи передавання структурованих да-
них за шаблонами (Electronic data interchange), що використо-
вуються для швидкої взаємодії між рітейлерами та їх поста-
чальниками. В Україні ці системи не розповсюджені через слаб-
ку інформаційну культуру, адже ефективне використання сис-
тем документообігу потребує достатньої кваліфікації усіх ланок 
персоналу. 
Системи електронної торгівлі надають можливість здійсню-
вати торговельну діяльність через Інтернет. У сучасних умовах 
використання таких систем стає все більш актуальним для усіх 
видів економічних об’єктів, у тому числі в Україні. Усе більше 
вітчизняних підприємств мають, як мінімум, сайт-візитку, а най-
більш прогресивні активно використовують системи для елект-
ронної торгівлі усіх типів – B2C, B2B і B2G. Для роздрібних 
економічних об’єктів найбільш важливими є системи B2C або 
«бізнес-споживач», завдяки яким здійснюється заочна взаємодія 
підприємства з покупцем. Оптові торговельні підприємства заці-
кавлені у використанні систем B2B (бізнес-бізнес) і B2G (бізнес-
уряд), завдяки яким, відповідно, підприємство здійснює реаліза-
цію товарів і послуг іншим підприємствам або бере участь в 
урядових тендерах. Останній тип систем стає особливо популяр-
ним внаслідок реформування системи державних закупівель, що 
дає можливість взяти участь у тендерах усім бажаючим підпри-
ємствам. Результати проведеного оцінювання забезпечення 
бізнес-процесів для цього класу систем представлено у табл. 2.9. 
Таблиця 2.9 – Задоволення потреб різних департаментів 
підприємства допоміжними системами для 
економічних об’єктів (розраховано автором) 
Підрозділи, 
відповідальні за групи 
бізнес-процесів 
Оцінка забезпечення бізнес-процесів 
ступінь покриття 
бізнес-процесів 
складність 
налаштування 
Департамент взаємодії з 
постачальниками 
Не покриває – 
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Продовж. табл. 2.9 
Підрозділи, 
відповідальні за групи 
бізнес-процесів 
Оцінка забезпечення бізнес-процесів 
ступінь покриття 
бізнес-процесів 
складність 
налаштування 
Департамент з маркетингу 
(дослідження попиту) 
Не покриває – 
Департаменти зі взаємодії 
з оптовими клієнтами 
Не покриває – 
Департаменти з логістики 
й управління запасами 
Значною мірою Середня 
Підрозділи з технічної 
підтримки  
Задовільно Середня 
Департаменти з маркетин-
гу (стимулювання попиту) 
Не покриває – 
Магазини Повністю Незначна 
Інші інформаційні системи, що є однаковими для усіх 
підприємств і не враховують особливостей спеціалізованих біз-
нес-процесів, але які потрібні для здійснення господарської 
діяльності. До таких систем відносяться інформаційні системи 
управління кадрами, бухгалтерського обліку тощо. Викорис-
тання цих систем не має особливостей, обумовлених сутністю 
процесно-орієнтованого управління економічними об’єктами.  
Отже, здійснене оцінювання ступеня покриття бізнес-про-
цесів різними інформаційними системами та складності їх на-
лаштування дозволило зробити висновок, що жодна з цих сис-
тем не відповідає усім потребам підприємства повністю. Тому 
для здійснення процесно-орієнтованого управління на економіч-
них об’єктах необхідне комбінування можливостей різних ін-
формаційних систем і розробка додаткових модулів для повного 
задоволення потреб підприємств у інформаційному забезпеченні 
згідно з запропонованими змінами у бізнес-процесах. 
2.3. Оцінювання тенденцій і стану зрілості 
технологій інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні  
економічними об’єктами 
Впроваджуючи інформаційне забезпечення економічних 
об’єктів для кожного окремого підприємства, необхідно здійс-
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нити синтез забезпечення з уже існуючих інформаційних систем 
і методів обробки управлінської інформації, а також із від-
повідних елементів забезпечення, розроблених саме для кон-
кретного підприємства. Для цього має бути здійснено дослі-
дження тенденцій і стану зрілості технологій інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні та визна-
чено, які з існуючих технологій є сенс використати або модер-
нізувати для задоволення потреб підприємства. Визначення 
перспективних технологій необхідно здійснювати з ураху-
ванням співвідношень «ціна»/«якість» та «обсяг вирішення 
проблем»/«витрати на використання». 
Використання існуючих технологій для розробки інформа-
ційного забезпечення економічних об’єктів при процесно-орієн-
тованому управлінні може здійснюватись за такими напрямами: 
 використання лише базових технологій розробки, тобто, 
розробка індивідуально для підприємства усіх заходів із забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні та створення 
нових інформаційних систем з урахуванням усіх особливостей 
підприємства; 
 використання готових комплексних рішень інформацій-
ного забезпечення для економічних об’єктів, при цьому бізнес-
процеси підприємства перетворюються згідно з шаблонами, 
яких потребують інформаційні комплекси; 
 використання комплексних готових рішень інформацій-
ного забезпечення для економічних об’єктів, що мають гнучку 
основу та можуть дороблюватись і адаптуватись до потреб 
окремих підприємств та особливостей законодавства різних 
країн; 
 збірка та доробка інформаційного забезпечення з різно-
манітних шаблонів бізнес-процесів та інформаційних систем, які 
найбільше відповідають вимогам окремих процесів підпри-
ємства. 
Перший варіант – розробка інформаційного забезпечення для 
підприємства «з нуля» – у сучасному управлінні майже не вико-
ристовується. Це обумовлено складністю та значною вартістю 
такої розробки, необхідністю мати власний штат спеціалістів, 
які мають досвід такої розробки, та наявністю значної кількості 
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вже готових альтернативних рішень проблеми інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні економіч-
ними об’єктами. Досвід багатьох економічних об’єктів, які 
здійснювали самостійні розробки інформаційного забезпечення 
управління, як успішних, так і провальних, дозволив встано-
вити, що практично завжди краще обрати вже готове рішення та 
доробити його згідно з потребами, ніж створювати нове. 
Також свою слабку ефективність довели комплексні готові 
рішення інформаційного забезпечення для економічних об’єктів 
із жорсткою структурою бізнес-процесів і негнучкими інфор-
маційними системами для автоматизації процесів обробки 
управлінської інформації щодо бізнес-процесів. Значна кількість 
різних видів економічних об’єктів не дає можливості створити 
універсальне рішення проблеми інформаційного забезпечення 
управлінської діяльності. До того ж, більшість таких систем 
було розроблено у західних країнах та адаптовано до законо-
давства цих країн. Тому на практиці майже неможливо здійсни-
ти впровадження жорстких шаблонів інформаційного забезпе-
чення для таких комплексів на вітчизняному підприємстві [147]. 
Більш перспективним є використання на економічних об’єк-
тів комплексних готових рішень інформаційного забезпечення, 
що мають гнучку основу. Здебільшого такі розробки мають іно-
земне походження та розробляється багато років або навіть де-
сятиріч. Їх розробники мають значний досвід у розробці інфор-
маційного забезпечення саме для бізнес-процесів різних типів 
підприємств. Комплексні системи покривають усі потреби 
інформаційного забезпечення управління підприємством, що є 
їх головною перевагою. Але також існує декілька суттєвих 
недоліків. Перш за все, це значна вартість таких систем, яка є 
завеликою для більшості вітчизняних економічних об’єктів, що 
відносяться до малого бізнесу. Також адаптація до потреб 
підприємства комплексних систем, навіть дуже гнучких, потре-
бує залучення відповідних фахівців. Через складність та охоп-
лення усіх аспектів управлінської діяльності економічних 
об’єктів такі системи надають значні можливості, але потре-
бують кваліфікованого персоналу. До того ж для малого 
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підприємства не завжди існує сенс мати управлінське інформа-
ційне забезпечення для усіх бізнес-процесів, автоматизація дея-
ких процесів, що здійснюються періодично та мають незначну 
трудомісткість, може вимагати занадто великих витрат ресурсів. 
Тому комплексне інформаційне забезпечення є сенс викорис-
товувати лише на великих економічних об’єктів, а для малих – 
ретельно зважувати можливі переваги та недоліки від їх впро-
вадження. 
Найбільш перспективним для більшості вітчизняних еконо-
мічних об’єктів є останній підхід, збірка та доробка інформа-
ційного забезпечення з різноманітних шаблонів бізнес-процесів 
та інформаційних систем. Цей підхід дає можливість економіч-
ному об’єкту розробити або пристосувати вже існуюче інформа-
ційне забезпечення лише для тієї частки своєї діяльності, для 
якої це дійсно необхідно. Головним недоліком цього підходу є 
складність спільного використання різних інформаційних сис-
тем, що можуть не відповідати тій структурі бізнес-процесів, 
яку обрано за шаблон для реінжинірингу на підприємстві. Також 
можуть бути конфлікти між інформаційними системами від 
різних виробників. Важливо враховувати, чи відповідає інфор-
маційне забезпечення окремого виду діяльності ідеології про-
цесно-орієнтованого управління. Це потребує ретельного дослі-
дження усіх можливих частин інформаційного забезпечення 
перед прийняттям рішення щодо включення його до складу тієї 
системи інформаційної підтримки, яку буде впроваджено на 
підприємстві. 
Отже, вибір базового підходу під час розробки інформацій-
ного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні еко-
номічними об’єктами потребує ретельного оцінювання існую-
чих тенденцій і стану зрілості технологій, що використовуються 
на ринку інформаційного забезпечення. 
Щоб провести порівняння різних видів інформаційного за-
безпечення економічних об’єктів та їх реалізацій у вигляді ко-
мерційних інформаційних систем, необхідно мати формалізова-
ну систему оцінки такого забезпечення. Ефективність інфор-
маційного забезпечення може бути визначено через характе-
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ристики, що відображають, наскільки це забезпечення допома-
гає у здійсненні бізнес-процесів при процесно-орієнтованому 
управлінні. 
Для цього пропонується використовувати такі характерис-
тики інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні підприємствами:  
 ступінь покриття інформаційним забезпеченням елемен-
тарних бізнес-процесів; 
 ефективність автоматизації елементарних бізнес-процесів; 
 ступінь охоплення інформаційним забезпеченням характе-
ристик підприємства під час складання управлінських звітів. 
Ці характеристики можуть бути оцінені у кількісному вигляді 
та на їх базі розраховано інтегрований показник ефективності 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні економічними об’єктами. Розраховуючи інтегрова-
ний адитивний показник ефективності інформаційного забезпе-
чення, пропонується базуватись на припущенні, що ступінь 
охоплення інформаційним забезпеченням характеристик підпри-
ємства при складанні управлінських звітів є найбільш важливою 
складовою та має вагу 0,5. Враховується той факт, що головним 
завданням інформаційного забезпечення є не автоматизація 
заради автоматизації, а надання завдяки реінжинірингу бізнес-
процесів необхідної управлінцям інформації. Показники ступеня 
покриття елементарних бізнес-процесів та ефективності автома-
тизації елементарних бізнес-процесів можуть вважатись однако-
вими за важливістю, тому для них пропонується встановити 
вагу 0,25. Отже, інтегрований показник ефективності інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами може бути розрахований за формулою: 
0 25 0 25 0 5Ef cvr avt scpK , K , K , K ,    (2.1) 
де EfK  – інтегрований показник ефективності інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні еконо-
мічними об’єктами; 
cvrK  – оцінка ступеня покриття інформаційним забезпе-
ченням елементарних бізнес-процесів; 
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avtK  – оцінка ефективності автоматизації елементарних біз-
нес-процесів; 
scpK  – оцінка ступеня охоплення інформаційним забезпе-
ченням характеристик підприємства при складанні управ-
лінських звітів. 
Показник ступеня покриття інформаційним забезпеченням 
елементарних бізнес-процесів характеризує, яку частку бізнес-
процесів підприємства формалізовано й оцифровано. Окремо 
оцінюється формалізація бізнес-процесів, тобто наявність опису 
вхідних і вихідних інформаційних потоків, регламенти їх оброб-
ки та відповідальні особи. У свою чергу, оцінка оцифрування 
бізнес-процесу має на увазі визначення, які бізнес-процеси 
відображаються в інформаційній системі підприємства. Отже, 
ступінь покриття інформаційним забезпеченням елементарних 
бізнес-процесів розраховується за формулою: 
2
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  (2.2) 
де cvrK  – оцінка ступеня покриття інформаційним забезпе-
ченням елементарних бізнес-процесів; 
frmB  – кількість бізнес-процесів підприємства, які форма-
лізовано; 
dgtB  – кількість бізнес-процесів підприємства, які оцифро-
вано; 
allB  – загальна кількість бізнес-процесів підприємства. 
Оцінку ефективності автоматизації елементарних бізнес-про-
цесів пропонується здійснювати як співставлення витрат часу на 
виконання бізнес-процесу без автоматизації та з автоматиза-
цією. Під автоматизацією мається на увазі не обов’язково повна 
заміна людських дій діями інформаційної системи, але й автома-
тична реєстрація процесів, яка без інформаційного забезпечення 
не здійснювалась. При цьому слід мати на увазі, що внаслідок 
автоматизації деякі бізнес-процеси можуть навіть потребувати 
більше часу. Це відбувається в тому випадку, коли автомати-
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зація додає якісь дії у бізнес-процес, що дозволяє в результаті 
отримати більше інформації для управління. Наприклад, у зви-
чайному бізнес-процесі відпуску товару зі складу він просто 
завантажується, а в автоматизованому – проноситься повз ска-
нер штрих-кодів або інших електронних поміток, завдяки чому 
дещо зростають витрати праці, але забезпечується автоматичний 
облік переміщення товарів. Отже, збільшується трудомісткість 
одного процесу, але спрощується інший або збільшується кіль-
кість управлінської та облікової інформації. Для оцінки ефек-
тивності автоматизації елементарних бізнес-процесів пропону-
ється використовувати формулу: 
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де avtK  – оцінка ефективності автоматизації елементарних 
бізнес-процесів; 
allB  – загальна кількість бізнес-процесів підприємства; 
0
bT  – кількість часу, якого потребує b-й бізнес-процес 
підприємства без автоматизації; 
avt
bT  – кількість часу, якого потребує автоматизований b-й 
бізнес-процес підприємства. 
Оцінка ступеня охоплення інформаційним забезпеченням 
характеристик підприємства під час складання управлінських 
звітів відображає, наскільки повно надається уся необхідна 
інформація для прийняття управлінських рішень. При цьому 
пропонується враховувати як сам факт можливості надання 
потрібних характеристик, так і час на їх підготовку. Для оцінки 
ваги характеристик підприємства розроблено табл. 2.10. 
Формування переліку характеристик підприємства здійсню-
ється залежно від типу підприємства й особливостей його 
діяльності. 
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Таблиця 2.10 – Оцінки можливостей отримання характерис-
тик підприємства (запропоновано автором) 
Можливість отримання  
характеристики у звіті 
Ваговий 
коефіцієнт 
Неможливо внаслідок відсутності первинних даних 0 
Неможливо без доробки у конструкторі звітів 0,1 
Можливо за результатами річних звітів 0,2 
Можливо за результатами квартальних звітів 0,3 
Можливо за результатами місячних звітів 0,5 
Можливо протягом доби 0,8 
Можливо миттєво за запитом 1 
Розрахунок ступеня охоплення інформаційним забезпе-
ченням характеристик підприємства під час складання управлін-
ських звітів пропонується проводити за формулою: 
 
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 (2.4) 
де scpK  – ненормалізована оцінка ступеня охоплення інфор-
маційним забезпеченням характеристик підприємства під час 
складання управлінських звітів; 
allC  – кількість характеристик підприємства, що розгля-
дається; 
psbW  – ваговий коефіцієнт можливостей отримання характе-
ристик підприємства; 
impW  – ваговий коефіцієнт важливості характеристики 
підприємства з погляду процесно-орієнтованого управління. 
Для забезпечення можливості порівняння показника ступеня 
охоплення інформаційним забезпеченням характеристик підпри-
ємства під час складання управлінських звітів пропонується 
здійснити його приведення до діапазону від 0 до 1, де 0 від-
повідає найгірше значення, а 1 – найкраще.  
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де scpK  – нормалізована оцінка ступеня охоплення інформацій-
ним забезпеченням характеристик підприємства під час скла-
дання управлінських звітів; 
scp
maxK  – максимально можливе значення ступеня охоплення 
інформаційним забезпеченням характеристик підприємства 
під час складання управлінських звітів, 1
6
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Важливість характеристики підприємства з погляду процес-
но-орієнтованого управління визначається залежно від того, на 
якому рівні управління вона використовується. Чим вищий рі-
вень управління, тим більш важливою вважається характерис-
тика. Співвідношення між рівнем використання характеристик 
та їх важливістю наведено в табл. 2.11. 
Таблиця 2.11 – Важливість характеристик підприємства з 
погляду процесно-орієнтованого управління 
(запропоновано автором) 
Рівень використання Важливість характеристики 
Стратегічний 3 
Тактичний 2 
Оперативний 1 
На двох нижчих рівнях 3 
На двох вищих рівнях 4 
На усіх рівнях 6 
Отже, розроблена модель оцінювання ефективності інформа-
ційного забезпечення, що базується на врахуванні особливостей 
інформатизації бізнес-процесів підприємства, дає можливість 
провести аналіз тенденцій і стану зрілості технологій інформа-
ційного забезпечення підприємства та його відповідність потре-
бам процесно-орієнтованого управління. 
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Оцінювання наявних інформаційних систем здійснено для 
галузі торгівлі, які однієї з найбільш розвинутих галузей в 
Україні. Серед інформаційних систем для економічних об’єктів, 
на базі яких будується відповідне інформаційне забезпечення, 
найбільш відомими та розповсюдженими в Україні є такі [30, 
108, 125, 126, 153]: 
Комплекс 1С:Підприємство, що містить модулі 1С:Підпри-
ємство 8. Управління торгівлею, 1С:Підприємство 8. Управління 
торговим підприємством та 1С:Підприємство 8. Роздріб, а також 
окремі підмодулі 1С:Аптека 8, 1С:Ювелірний магазин, 1С:Мага-
зин одягу та взуття, 1С:Магазин побутової техніки та засобів 
зв’язку для України; 
SM Complex Retail; 
SAP Retail, що фактично є варіантом налаштування комп-
лексу ERP системи SAP R/3; 
Microsoft Dynamics AX і спеціалізоване рішення для 
роздрібних мереж Axapta Retail; 
Microsoft Dynamics NAV (Navision); 
Oracle Retail; 
SET Retail Pro та пов’язані з нею Set Prisma Predict і Set Retail 
SCO; 
СуперМаг Плюс; 
Парус-Підприємство, модулі «Магазин», «Торгівля і Склад», 
«Касовий апарат»; 
CustIS Retail Management System;  
комплекс програм для автоматизації торгівлі від IBS (IBS 
Торгівля & Склад, IBS Магазин, IBS FastFood & Ресторан, IBS 
Аптека, IBS Касовий клієнт, IBS Аналіз); 
інші малорозповсюджені інформаційні продукти, що вирі-
шують окремі завдання підприємства. 
Більшість із цих інформаційних систем відносяться до класу 
комплексних готових рішень інформаційного забезпечення для 
економічних об’єктів, що мають гнучку основу та можуть до-
опрацьовуватись і адаптуватись до потреб окремих підприємств 
та особливостей законодавства різних країн.  
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Для оцінювання, як ці інформаційні системи можуть задо-
вольнити потреби економічних об’єктів різних видів, здійснено 
розрахунок розробленого показника ефективності інформацій-
ного забезпечення для кожної системи для економічних об’єктів 
чотирьох типів:  
 підприємство, що здійснює роздрібну торгівлю у великих 
обсягах у декількох магазинах (мережа супермаркетів); 
 виробничо-торговельне підприємство, що виробляє про-
дукцію і самостійно здійснює її оптову та роздрібну реалізацію; 
 райспоживспілка, що здійснює роздрібну торговельну 
діяльність у багатьох невеликих магазинах; 
 інтернет-магазин, що здійснює торговельну діяльність без 
фізичних представництв. 
Практичний розрахунок ефективності пов’язаний з деякими 
труднощами. На одному підприємстві використовується лише 
одна з цих систем, а на багатьох – взагалі ніяка. До того ж, 
великі комплексні системи взагалі не використовуються на 
підприємствах деяких типів через їх значну вартість і складність 
впровадження. Підприємства одного типу можуть відрізнятись 
за масштабом діяльності, що також впливає на потреби в інфор-
маційному забезпеченні.  
Отже, неможливо розрахувати показники для реально впро-
ваджених інформаційних систем на різних підприємствах так, 
щоб можна було зіставити їх між собою. Тому запропоновано 
таку схему розрахунку. Для кожного типу підприємств аналі-
зуються його представники та відокремлюються їх типові біз-
нес-процеси. Після цього оцінюється, як перелічені інформа-
ційні системи відповідають встановленим критеріям ефектив-
ності. 
Також труднощі виникли під час розрахунку складових по-
казника ступеня ефективності інформаційного забезпечення. 
Для показника покриття інформаційним забезпеченням елемен-
тарних бізнес-процесів, у якому враховується кількість бізнес-
процесів підприємства, що формалізовано й оцифровано, необ-
хідно мати оцінки не лише можливостей системи, але й ступеня 
її впровадження. Тому запропоновано оцінювати цей показник у 
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припущенні, що систему впроваджено повністю, а усі необхідні 
для цього бізнес-процеси формалізовано. У такому випадку 
кількість формалізованих та оцифрованих бізнес-процесів спів-
падає. Результати розрахунку показника покриття інформацій-
ним забезпеченням бізнес-процесів представлено в табл. 2.12. 
Таблиця 2.12 – Результати оцінювання покриття інформа-
ційним забезпеченням бізнес-процесів 
(розраховано автором) 
Інформаційне 
забезпечення 
Супер-
маркет 
Виробничо-
торговельне 
підприємство 
Рай-
спожив-
спілка 
Інтернет-
магазин 
1С:Підприємство 8. 
Управління 
торгівлею 
0,64 0,71 1,00 0,90 
1С:Підприємство 8. 
Управління торго-
вим підприємством 
0,70 0,81 1,00 0,90 
1С:Підприємство 8. 
Роздріб 
0,74 0,64 0,94 0,90 
SM Complex Retail 0,70 0,31 0,81 0,20 
SAP Retail 0,85 0,98 1,00 0,80 
Microsoft Dynamics 
AX  
0,91 0,83 1,00 1,00 
Axapta Retail 0,91 0,71 1,00 1,00 
Microsoft Dynamics 
NAV (Navision) 
0,74 0,81 1,00 0,90 
Oracle Retail 0,85 0,98 1,00 0,80 
SET Retail Pro  0,91 0,76 1,00 1,00 
СуперМаг Плюс 0,64 0,43 0,75 0,40 
Парус-Підприємство 0,45 0,50 0,88 0,70 
CustIS 0,57 0,43 0,94 0,50 
IBS  0,47 0,57 0,88 0,70 
Показник ефективності автоматизації бізнес-процесів для 
порівняння на підприємствах різних типів також потребує дея-
кої модернізації порівняно з випадком дослідження одного 
підприємства. Так, у кожного підприємства існують свої 
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витрати часу на здійснення бізнес-процесу, тому для здійснення 
розрахунку кількості часу, якого потребує бізнес-процес підпри-
ємства без автоматизації, взято середні значення. Для розрахун-
ку показника витрат часу після автоматизації взято дані з 
рекламних і навчальних матеріалів інформаційних систем, що 
розглядаються, а також результати порівнянь користувачів 
систем із відкритих джерел. 
Результати розрахунку показника ефективності автоматизації 
бізнес-процесів представлено в табл. 2.13. 
Таблиця 2.13 – Результати оцінювання показника 
ефективності автоматизації бізнес-процесів 
(розраховано автором) 
Інформаційне 
забезпечення 
Супер-
маркет 
Виробничо-
торговельне 
підприємство 
Рай-
спожив-
спілка 
Інтернет-
магазин 
1С:Підприємство 8. 
Управління 
торгівлею 
0,195 0,216 0,300 0,258 
1С:Підприємство 8. 
Управління торго-
вим підприємством 
0,210 0,240 0,300 0,258 
1С:Підприємство 8. 
Роздріб 
0,259 0,228 0,333 0,301 
SM Complex Retail 0,168 0,072 0,192 0,048 
SAP Retail 0,126 0,147 0,150 0,117 
Microsoft Dynamics 
AX  
0,207 0,193 0,230 0,225 
Axapta Retail 0,207 0,166 0,230 0,225 
Microsoft Dynamics 
NAV (Navision) 
0,222 0,240 0,300 0,258 
Oracle Retail 0,193 0,225 0,230 0,179 
SET Retail Pro  0,216 0,180 0,240 0,235 
СуперМаг Плюс 0,098 0,065 0,117 0,060 
Парус-Підприємство 0,108 0,122 0,214 0,178 
CustIS 0,112 0,088 0,188 0,100 
IBS  0,094 0,112 0,180 0,148 
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Останню складову – ступінь охоплення інформаційним за-
безпеченням характеристик підприємства під час складання 
управлінських звітів розраховано для умов повного впрова-
дження усіх інформаційних систем, але без розробки індиві-
дуальних звітів. Практично усі з розглянутих систем мають 
можливості формування нестандартних звітів відповідно до 
вимог підприємства. Але це потребує окремих витрат на роз-
робку таких звітів, тому розрахунок здійснено лише для тих 
звітів, що включені до базової комплектації систем. 
Кількість звітів для різних підприємств різна, адже, наприк-
лад, фактична наявність товарів у магазині для інтернет-мага-
зину не має сенсу, оскільки торговельного приміщення для 
цього типу підприємства не існує, а торгівля здійснюється пря-
мо зі складу. Для таких економічних об’єктів, як супермаркет і 
виробничо-економічний об’єкт розглянуто по п’ятнадцять 
звітів, для райспоживспілки – десять, для інтернет-магазину –
тринадцять. 
За багатьма звітами всі інформаційні системи показали 
однаковий результат. Так, чотири форми звітності (Форма 1 – 
Баланс, Форма 2 – Звіт про фінансові результати, Форма 3 – Звіт 
про рух грошових коштів, Форма 4 – Звіт про власний капітал) 
реалізовано в усіх системах однаково, тому вони мають одна-
кову оцінку. 
Водночас розглянуті інформаційні системи розрізняються за 
реалізацією специфічних звітів, наприклад, звіту щодо перемі-
щення товарів у реальному часі. У цілому, як показало дослі-
дження, усі інформаційні системи покривають, хоч і не пов-
ністю та не завжди достатньо оперативно, головні потреби 
економічних об’єктів в управлінських звітах. 
Результати розрахунку показника ступеня охоплення інфор-
маційним забезпеченням характеристик підприємства під час 
складання управлінських звітів представлено в табл. 2.14. 
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Таблиця 2.14 – Результати оцінювання показника охоплення 
інформаційним забезпеченням характерис-
тик підприємства під час складання управ-
лінських звітів (розраховано автором) 
Інформаційне 
забезпечення 
Супер-
маркет 
Виробничо-
торговельне 
підприємство 
Рай-
спожив-
спілка 
Інтернет-
магазин 
1С:Підприємство 8. 
Управління 
торгівлею 
0,562 0,435 0,558 0,540 
1С:Підприємство 8. 
Управління торго-
вим підприємством 
0,562 0,435 0,558 0,540 
1С:Підприємство 8. 
Роздріб 
0,562 0,435 0,558 0,540 
SM Complex Retail 0,538 0,412 0,526 0,512 
SAP Retail 0,554 0,427 0,526 0,530 
Microsoft Dynamics 
AX  
0,554 0,427 0,526 0,530 
Axapta Retail 0,554 0,427 0,526 0,530 
Microsoft Dynamics 
NAV (Navision) 
0,554 0,427 0,526 0,530 
Oracle Retail 0,577 0,450 0,558 0,558 
SET Retail Pro  0,562 0,435 0,558 0,540 
СуперМаг Плюс 0,475 0,371 0,455 0,449 
Парус-Підприємство 0,440 0,337 0,408 0,407 
CustIS 0,481 0,354 0,447 0,442 
IBS  0,463 0,337 0,424 0,421 
У результаті розрахунку ступеня покриття інформаційним 
забезпеченням елементарних бізнес-процесів, ефективності 
автоматизації елементарних бізнес-процесів і ступеня охоплення 
інформаційним забезпеченням характеристик підприємства під 
час складання управлінських звітів отримано інтегрований 
показник ефективності інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єктами 
(табл. 2.15).  
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Таблиця 2.15 – Результати оцінювання інтегрованого 
показника ефективності інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні економічними об’єктами 
(розраховано автором) 
Інформаційне 
забезпечення 
Супер-
маркет 
Виробничо-
торговельне 
підприємство 
Рай-
спожив-
спілка 
Інтернет-
магазин 
1С:Підприємство 8. 
Управління тор-
гівлею 
0,490 0,450 0,604 0,559 
1С:Підприємство 8. 
Управління торго-
вим підприємством 
0,508 0,480 0,604 0,559 
1С:Підприємство 8. 
Роздріб 
0,529 0,435 0,596 0,570 
SM Complex Retail 0,486 0,301 0,514 0,318 
SAP Retail 0,521 0,494 0,551 0,494 
Microsoft Dynamics 
AX  
0,555 0,470 0,571 0,571 
Axapta Retail 0,555 0,433 0,571 0,571 
Microsoft Dynamics 
NAV (Navision) 
0,516 0,476 0,588 0,555 
Oracle Retail 0,549 0,525 0,586 0,524 
SET Retail Pro  0,561 0,453 0,589 0,579 
СуперМаг Плюс 0,422 0,309 0,444 0,339 
Парус-Підприємство 0,360 0,324 0,476 0,423 
CustIS 0,410 0,306 0,505 0,371 
IBS  0,373 0,339 0,476 0,422 
Аналіз отриманого інтегрованого показника ефективності 
інформаційного забезпечення, який було розраховано для різних 
типів економічних об’єктів у припущенні повного впрова-
дження базової комплектації цих систем, дозволив зробити вис-
новки щодо порівняльної ефективності цих систем. Слід відмі-
тити, що при цьому розрахунку розглядалась лише така скла-
дова інформаційного забезпечення, як інформаційні системи, які 
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забезпечують виконання бізнес-процесів при процесно-орієнто-
ваному управлінні. Ефективність реінжинірингу бізнес-процесів 
при впровадженні інформаційного забезпечення економічних 
об’єктів потребує розгляду кожного підприємства окремо.  
У цілому усі розглянуті комплексні інформаційні системи 
здебільшого задовольняють потреби економічних об’єктів, але 
деякі бізнес-процеси охоплені ними неповністю, або взагалі не 
охоплені, бо передбачається, що для кожного підприємства має 
бути здійснено доопрацювання інформаційної системи відповід-
но до його особливостей. Практична значущість розрахованої 
оцінки інтегрованого показника ефективності інформаційного 
забезпечення полягає в тому, що під час розробки інформацій-
ного забезпечення для конкретних економічних об’єктів може 
бути полегшено вибір, яка з систем, що існують на ринку в 
Україні, є найбільш придатною для подальшого вдосконалення 
та налаштування на потреби й особливості того типу підпри-
ємства, управління яким удосконалюється. 
Висновки до 2 розділу 
Запропоновано при синтезі інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єктами 
відокремити такі основні етапи: аналіз підприємства, для якого 
здійснюється розробка інформаційного забезпечення; аналіз 
конкурентного середовища, в якому функціонує економічний 
об’єкт; впровадження інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні підприємствами. Складові синтезу 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні підприємствами може бути застосовано в повному 
обсязі або окремими складовими залежно від завдань та особ-
ливостей підприємства, для якого здійснюється розробка інфор-
маційного забезпечення. Для практичної апробації розроблених 
інструментів обрано такі підприємства: Полтавська райспожив-
спілка; Семенівська райспоживспілка, Кременчуцька райспо-
живспілка, Гадяцька райспоживспілка. За результатами здійс-
неного аналізу показників економічної діяльності встановлено, 
що існує потреба у використанні інформаційного забезпечення 
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при процесно-орієнтованому управлінні підприємствами з ме-
тою реінжинірингу проблемних бізнес-процесів і створення для 
них необхідного інформаційного забезпечення. 
Установлено, що для розробки інформаційного забезпечення 
при процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єкта-
ми необхідно визначити основні бізнес-процеси підприємства і 
здійснити аналіз, якими є типові підходи до їх автоматизації. Це 
є підставою для визначення підходів і необхідних удосконалень 
процесів для урахування специфіки діяльності економічних 
об’єктів.  
Запропоновано при порівнянні різновидів інформаційного 
забезпечення економічних об’єктів та їх реалізацій розрізняти 
універсальні або типові бізнес-процеси та спеціалізовані бізнес-
процеси. Усі типові бізнес-процеси запропоновано агрегувати у 
три групи: закупівля товарів та сировини, їх обробка та додання 
їм вартості (або створення послуги), реалізація товарів і послуг. 
Перелік спеціалізованих бізнес-процесів обумовлений особли-
востями конкретного підприємства. 
Аналіз інформаційного забезпечення діяльності при процес-
но-орієнтованому управлінні підприємствами запропоновано 
здійснювати у три етапи: визначення бізнес-процесів; визна-
чення центрів відповідальності бізнес-процесів; визначення 
інформаційних потоків, що супроводжують бізнес-процеси. 
Зроблено висновок, що більшість економічних об’єктів будує 
свою структуру на базі трьох складових (закупівля, додання вар-
тості, реалізація), але в організаційній структурі це не підкрес-
люється. Запропоновано у будь-якому підприємстві в організа-
ційній структурі розглядати сукупність цих трьох складових і 
додатково ті бізнес-процеси, що притаманні не лише економіч-
ним об’єктам (наприклад, бухгалтерський облік, управління 
персоналом та інше). 
Здійснено оцінювання ступеня покриття бізнес-процесів різ-
ними інформаційними системами та складності їх налашту-
вання, яке дозволило зробити висновок, що жодна з цих систем 
не відповідає усім потребам підприємства повністю. Тому для 
здійснення процесно-орієнтованого управління на підприємстві 
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необхідне комбінування можливостей різних інформаційних 
систем і розробка додаткових модулів для повного задоволення 
потреб підприємств у інформаційному забезпеченні згідно з 
запропонованими змінами у бізнес-процесах. 
Аналіз підходів до впровадження інформаційного забез-
печення економічних об’єктів і його результати дозволили зро-
бити висновок, що для кожного окремого підприємства необ-
хідно здійснити синтез забезпечення із уже існуючих інформа-
ційних систем і методів обробки управлінської інформації, а 
також із відповідних елементів забезпечення, розроблених саме 
для конкретного підприємства. Для цього має бути здійснено 
дослідження тенденцій і стану зрілості технологій інформацій-
ного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні та 
визначено, які з існуючих технологій є сенс використати або 
модернізувати для задоволення потреб підприємства. Визна-
чення перспективних технологій необхідно здійснювати з ураху-
ванням співвідношень «ціна»/«якість» та «обсяг вирішення 
проблем»/«витрати на використання». 
Установлено, що для порівняння різних видів інформацій-
ного забезпечення економічних об’єктів та їх реалізацій у вигля-
ді комерційних інформаційних систем необхідно мати формалі-
зовану систему оцінки такого забезпечення. Ефективність ін-
формаційного забезпечення може бути визначено через харак-
теристики, що відображають, наскільки це забезпечення допо-
магає у здійсненні бізнес-процесів при процесно-орієнтованому 
управлінні. Для цього запропоновано використовувати такі ха-
рактеристики інформаційного забезпечення при процесно-орієн-
тованому управлінні підприємствами: ступінь покриття інфор-
маційним забезпеченням елементарних бізнес-процесів; ефек-
тивність автоматизації елементарних бізнес-процесів; ступінь 
охоплення інформаційним забезпеченням характеристик підпри-
ємства при складанні управлінських звітів. Ці характеристики 
можуть бути оцінені у кількісному вигляді та на їх базі роз-
раховано інтегрований показник ефективності інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні підпри-
ємствами. 
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РОЗДІЛ 3. ОРГАНІЗАЦІЙНО-ПРАКТИЧНІ ПІДХОДИ 
ІНФОРМАЦІЙНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ В УПРАВЛІННІ 
ТА ВДОСКОНАЛЕННІ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ 
ЕКОНОМІЧНОГО ОБ’ЄКТА 
3.1. Організація інформаційного забезпечення  
та її особливості при процесно-орієнтованому 
управлінні економічними об’єктами на основі  
теорій організаційних змін 
Упровадження інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні економічними об’єктами потребує 
відповідних змін у бізнес-процесах та у механізмах реалізації 
цих бізнес-процесів. Підприємствам, що здійснюють управління 
на функціональній основі, для цього необхідно здійснити реін-
жиніринг бізнес-процесів, тобто переосмислення та перепроек-
тування процесів, що мають бути закріплені у нормативних 
документах [191]. Головними етапами при цьому є визначення 
оптимального вигляду для кожного бізнес-процесу та визна-
чення найефективнішого шляху переходу від існуючої системи 
здійснення функцій підприємства до бізнес-процесів, які визна-
чено як оптимальні. Також до складових реінжинірингу деякі 
дослідники відносять сам процес розробки стратегії розвитку 
підприємства, визначення компетенцій, потрібних для реалізації 
стратегії, створення опису існуючих бізнес-процесів, визначення 
цільових показників і створення переліку бізнес-процесів, що 
потребують змін [39, 40, 82, 109]. В аспекті впровадження 
інформаційного забезпечення реінжиніринг має на меті змен-
шити розрив між інформаційними процесами, які забезпечують 
управління підприємством і бізнес-процесами, що забезпечують 
створення доходу підприємства. Також важливим є дотримання 
балансу між збором усієї доступної управлінської інформації 
щодо бізнес-процесів і витратами часу й інших ресурсів на 
здійснення цих бізнес-процесів. 
Перехід від функціонального до процесно-орієнтованого 
управління та впровадження відповідного інформаційного за-
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безпечення потребує особливу увагу приділяти організаційним 
змінам. Під організаційними змінами маються на увазі зміни 
організації як системи, що містять зміни параметрів взаємодії з 
зовнішнім середовищем, зміну у підсистемах організації та їх 
взаємодії, зміни у мережі процесів, що здійснюються в орга-
нізації [137].  
Теорія організаційних змін є ефективним і достатньо добре 
дослідженим напрямом удосконалення управління організація-
ми. Але деякі аспекти її використання залишились поза увагою 
дослідників. Традиційно в теорії організаційних змін як стимул 
для початку перетворень вважають кризи, що виникають внаслі-
док зміни стадій життєвого циклу підприємств. Опис таких криз 
здійснено у моделях життєвого циклу організації Л. Грейнера 
[185], І. Адізеса [171] та їх варіаціях, розроблених іншими 
дослідниками [17, 28, 31, 34, 119, 127, 131, 132, 166]. Головна 
ідея цих моделей полягає у дослідженні етапів розвитку орга-
нізацій, між якими виникають кризи. Так, Л. Грейнер відокрем-
лює п’ять етапів росту, між якими виникають кризи лідерства, 
автономії, контролю та заборон [185]. І. Адізес порівнює роз-
виток організації з живим організмом і досліджує десять етапів, 
для кожного з яких притаманні свої кризи, причому організація 
може повернутись на попередні етапи [171]. Дослідження інших 
науковців розвивають ідею етапів росту та притаманних їм криз. 
Але в умовах сучасного мінливого економічного середовища 
підприємства здебільшого зіштовхуються з кризами, викликани-
ми не внутрішніми проблемами росту, а змінами у конкурент-
ному середовищі. Підвищення конкуренції в Україні обумовле-
но двома причинами. Перша – це збільшення кількості еконо-
мічних об’єктів. Другою причиною є розвиток технологій, що 
надають можливість одним підприємствам отримати перевагу 
над іншими. Завдяки змінам у суспільстві, передусім тим, які є 
наслідком всеохоплюючої інформатизації, постійно змінюються 
методи маркетингових комунікацій, стимулювання попиту, уп-
равління продажами, дистанційної торгівлі тощо. На підпри-
ємствах, що запізнюються з опануванням нових технологій, 
виникають кризи, викликані не їх особистим життєвим циклом, 
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а зовнішнім середовищем. Тобто, у більшості випадків кризи 
виникають у вітчизняних економічних об’єктів не тоді, коли 
вони переходять на інший етап життєвого циклу, а тоді, коли їх 
конкуренти набувають нових переваг. Отже, моделі життєвого 
циклу підприємства не можуть бути використані для організації 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні підприємствами на основі теорій організаційних 
змін. Замість них необхідні моделі положення підприємства 
порівняно з його конкурентами. Реагування підприємств на змі-
ни у зовнішньому середовищі шляхом реформування організа-
ційної структури та процесів є менш розповсюдженим напрямом 
досліджень, ніж таке ж реагування на зміни у внутрішньому 
середовищі.  
Особливо це стосується досліджень організаційних змін при 
впровадженні інформаційного забезпечення та одночасному 
переході з функціонального до процесно-орієнтованого управ-
ління. 
Також неефективним для вітчизняних економічних об’єктів є 
використання класу моделей організаційних змін, які побудо-
вано на розвитку концепції, запропонованої К. Левіним [103, 
157, 165]. Традиційно у моделях організаційних змін відокрем-
люють чіткі етапи цих змін. Так, у моделі К. Левіна розглянуто 
етапи розморожування (обґрунтування необхідності змін і від-
міна тієї практики, що використовується), руху (здійснення 
запланових дій для зміни поведінки робітників або підрозділів) і 
заморожування (здійснення заходів із закріплення змін, щоб не 
відбулось повернення до попередніх практик). Інші класичні 
моделі організаційних змін розвивають цю ідею шляхом дета-
лізації етапів або використання різноманітних метафоричних 
методів, на кшталт біологічно-економічних моделей. Серед 
таких моделей необхідно відмітити: 
 модель організаційних змін Л. Грейнера [185], яка розши-
ряє кількість етапів до шести (тиск на керівництво, посеред-
ництво на рівні керівництва, діагностика проблемної галузі, 
пошук рішень, експерименти з рішеннями, закріплення після 
знаходження позитивного результату); 
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 біологічно-економічна модель Ф. Гуіяра та Дж. Келлі 
[190], які розглядали зміни в організації за аналогію з розвитком 
живого організму та відокремлювали так звані хромосоми пере-
творень за чотирма напрямами: рефреймінг, реструктуризація, 
оживлення, обновлення; 
 модель «кривої змін» або «монстра змін» Дж. Дак [181], 
який образно розглядав процес організаційних змін як перемі-
щення по мапі, якому заважає «монстр», причому маршрут про-
ходить через такі фази: застій, підготовка, реалізація, перевірка 
та досягнення мети; 
 моделі вітчизняних дослідників, які вдосконалювали кла-
сичні моделі західних науковців шляхом більш детального роз-
гляду окремих етапів або їх подальшої декомпозиції [17, 28, 31, 
34, 119, 127, 131, 132, 166].  
Внаслідок того, що існує постійна конкурентна боротьба між 
великою кількістю економічних об’єктів, важко чітко відокре-
мити стадії змін, як це передбачено у класичних моделях роз-
витку. Потреба у змінах виникає не одноразово в деякому 
періоді, що обумовлений швидкістю росту підприємства або 
кардинальними змінами зовнішнього середовища, а тоді, коли 
конкуренти опановують новітні технології або отримують якісь 
інші переваги. Залежно від розміру підприємства та його частки 
ринку визначається й кількість його конкурентів. Це, у свою 
чергу, визначає, як часто виникає потреба у здійсненні органі-
заційних змін для опанування нових підходів. Це обумовлює 
складність використання для вітчизняних економічних об’єктів 
класичних моделей організаційних змін, що передбачають чітко 
визначені межі етапів. Значна мінливість зовнішнього середо-
вища потребує відповідної гнучкості підприємства. Для еконо-
мічних об’єктів, особливо великих, процес освоєння нових 
бізнес-процесів і здійснення відповідних змін має відбуватись 
безперервно, що потребує відповідних удосконалень у моделі 
організаційних змін. 
Реінжиніринг бізнес-процесів може здійснюватись як шляхом 
розробки нових бізнес-процесів, на заміну тим, що існують, так і 
шляхом внесення деяких змін у вже впроваджені бізнес-процеси 
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[29, 122, 158]. На вітчизняних економічних об’єктах, окрім 
основної стадії впровадження інформаційного забезпечення при 
кардинальних змінах, пропонується також враховувати постійні 
незначні вдосконалення бізнес-процесів, які, однак, також 
потребують відповідних організаційних змін. Отже, при реінжи-
нірингу підприємства пропонується розрізняти глобальні та 
локальні організаційні зміни. Схему зв’язку локальних і гло-
бальних організаційних змін з трьома основними групами біз-
нес-процесів представлено на рис. 3.1. 
 
Рисунок 3.1 – Зв’язок локальних і глобальних  
організаційних змін з трьома основними групами  
бізнес-процесів (розроблено автором) 
Пропонується глобальні організаційні зміни здійснювати з 
використанням класичних підходів, які передбачають, що фази 
змін мають початок і закінчення, тобто зміни не тривають без-
перервно. Потреба у глобальних змінах виникає відносно нечас-
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то, лише коли здійснюється перехід на принципово нові техно-
логії. Водночас локальні зміни можуть здійснюватись безпе-
рервно, одночасно може реалізовуватись декілька проектів з 
локальних організаційних змін. 
До глобальних організаційних змін при реінжинірингу 
підприємства з метою впровадження інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні пропонується 
віднести такі найбільш актуальні для вітчизняних підприємств 
напрями: 
 зміни у логістичній системі; 
 зміни у системі обліку; 
 зміни у маркетингових процесах; 
 зміни у формах реалізації. 
Кожен із цих напрямів є актуальним для однієї або декількох 
груп бізнес-процесів. Актуальність напрямів залежить від того, 
як часто у вітчизняних підприємствах зустрічаються проблеми у 
відповідній групі бізнес-процесів, що можуть бути вирішені 
саме організаційними змінами у визначених напрямах. 
Так, зміни у логістичній системі передбачають ліквідацію або 
створення нових бізнес-процесів, пов’язаних із закупівлею това-
рів або створенням додаткової вартості та наданням послуг. 
Насамперед, це такі зміни, як вибір між системами постачання 
«push system» і «pull system», принципами формування замов-
лень постачальникам, принципами організації роботи складів 
або взагалі відмова від них, визначення асортименту послуг, що 
збільшують вартість (наприклад, фасування, доставка до замов-
ника тощо). 
Зміни у системі управлінського обліку стосуються, перед-
усім, закупівлі та реалізації товарів та сировини. Для цього 
напряму головне – необхідність визначення, наскільки актуаль-
ною та оперативною має бути управлінська інформація. Залежно 
від того, як швидко інформація щодо закупівлі та реалізації 
товарів надходить до системи управління, визначається, які 
облікові бізнес-процеси мають супроводжувати вищезазначені 
процеси. 
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Зміни у маркетингових процесах стосуються бізнес-процесів 
зі створення послуг або додання вартості товарам і бізнес-
процесів із реалізації товарів і послуг. Серед основних марке-
тингових змін, що потребують відповідних організаційних змін, 
можна відмітити зміни цінової політки (вибір між дешевим, 
середнім та елітним ціновими сегментами), зміни агрегованого 
асортименту продукції (наприклад, розширення асортименту з 
харчового до побутових товарів), вибір методів просування та 
рекламування товарів. 
Організаційні зміни у формах реалізації здійснюються на 
рівні бізнес-процесів із реалізації товарів і послуг. Передусім, це 
вибір каналів реалізації продукції, наприклад, прямі, лінійні або 
дистанційні продажі. Також до таких змін відноситься вибір між 
роздрібною, оптовою або змішаною політикою взаємодії з 
клієнтами. 
У свою чергу, локальні організаційні зміни можуть здійсню-
ватись в усіх бізнес-процесах, а основними змінами, актуальни-
ми для вітчизняних економічних об’єктів з погляду інформацій-
ного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні, є 
такі: 
 збільшення обсягів збору інформації; 
 збільшення структурованості інформації; 
 зменшення витрат ресурсів на контроль. 
Організаційні зміни, що призводять до збільшення обсягів 
збору інформації, потрібної для прийняття управлінських рі-
шень, потребують дуже ретельного та взваженого підходу. 
Одним із головних принципів реінжинірингу є зменшення обся-
гів інформації, що обробляється робітниками. Але, в той же час, 
це суперечить вимогам управління, для якого чим більше струк-
турованої інформації, тим більш обґрунтовані рішення можуть 
бути прийняті. Тому необхідно максимізувати автоматизований 
збір інформації. В аспекті економічних об’єктів організаційні 
зміни з метою збільшення обсягів збору інформації – це, перш 
за все, автоматизація процесів обліку під час реалізації товарів і 
вдосконалення процесів прогнозування та планування, що 
дають змогу підвищити ефективність управління запасами та 
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збільшити обсяги реалізації за рахунок більш ефективного 
врахування попиту. 
Обов’язково, паралельно зі збільшенням збору інформації, 
необхідно здійснювати організаційні зміни щодо збільшення її 
структурованості. Найбільш перспективним методом для забез-
печення структурованості інформації та здійснення її аналізу є 
методи, відомі як big data analysis або аналіз великих даних [46, 
203]. Це відносно новий напрям аналізу. Якщо раніше в еконо-
мічних суб’єктів не було можливості фіксувати таку кількість 
даних, то з розвитком технологій і здешевленням різноманітних 
електронних приладів, у тому числі й для здійснення діяльності, 
підприємства мають змогу накопичувати велетенські обсяги 
даних, що описують усі подробиці їх діяльності. Їх обробка та 
формування висновків, корисних для прийняття управлінських 
рішень, можуть бути здійснені завдяки використанню таких 
складових методів обробки великих даних, як здобування знань, 
інтеграція даних, машинне навчання тощо. Для економічних 
об’єктів найбільш перспективним є цей напрям організаційних 
змін, якщо підприємство здійснює роздрібну діяльність та має 
велику кількість продажів. Насамперед, такі передумови 
існують у гіпермаркетів. 
Організаційні зміни, що спрощують бізнес-процеси з метою 
зменшення витрат ресурсів на контроль, дозволяють зменшити 
можливий негативний вплив від організаційних змін, що при-
зводять до збільшення витрат ресурсів для отримання більшої 
кількості управлінської інформації або підвищення її якості. 
Основними напрямами таких організаційних змін є горизон-
тальне або вертикальне стиснення бізнес-процесів. Горизонталь-
не стиснення бізнес-процесу має на увазі об’єднання декількох 
робочих операцій в одну [82, 122]. При цьому відповідальність 
за цю операцію також із декількох контролерів переноситься на 
одного. Для економічних об’єктів це особливо актуально при 
бізнес-процесах, пов’язаних із переміщенням товарно-мате-
ріальних цінностей. Для запобігання шахрайству або невідпові-
дальному відношенню робітників таке стиснення відповідаль-
ності має супроводжуватись автоматизацією контролю. У свою 
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чергу, вертикальне стиснення бізнес-процесів – це надання ви-
конавцю права на самостійне прийняття рішень, без узгодження 
з вищими органами [82, 122]. Для бізнес-процесів таке стис-
нення може здійснюватись завдяки чітким посадовим інструк-
ціям та встановленню правил і нормативів прийняття рішень 
щодо здійснення закупівель, обсягів запасів, надання знижок, 
проведення акцій і т. п. 
Формалізовано процес організації інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні підприємствами 
на основі теорій організаційних змін може бути описаний у 
вигляді математичної моделі, в який задано співвідношення між 
нормативними та цільовими показниками, яких необхідно до-
сягнути під час проведення глобальних і локальних організа-
ційних змін. 
Під час проведення організаційних змін пропонується базу-
ватись на припущенні, що економічний об’єкт здійснює гло-
бальні та локальні зміни при впровадженні інформаційного 
забезпечення процесно-орієнтованого управління. Глобальні 
зміни є тривалими у часі, здійснюються періодично, тому 
обов’язково мають бути чітко визначені фази початку (демон-
тажу старих бізнес-процесів), розвитку (упровадження нових 
бізнес-процесів) та закінчення (закріплення успішних бізнес-
процесів). Фактично, глобальні зміни є складовими стратегії 
підприємства. Локальні організаційні зміни здійснюються 
постійно, у процесі оперативної адаптації підприємства до змін 
зовнішнього середовища, а також до виникаючих відхилень у 
планах реалізації глобальних змін. Завдання моделі – забезпе-
чити узгодження локальних змін між собою та з глобальними, 
якщо ті мають місце в поточний момент.  
У моделі організації інформаційного забезпечення при про-
цесно-орієнтованому управлінні підприємствами пропонується 
виходити з припущення, що глобальні організаційні зміни здійс-
нюються в межах прийнятої стратегії розвитку підприємства, 
тому їх відміна є вкрай небажаною. Водночас існують альтер-
нативні набори локальних організаційних змін, що можуть 
здійснюватись лише якщо на них вистачає ресурсів і вони не 
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заважають здійсненню глобальних організаційних змін. Під 
ресурсами маються на увазі не лише класичні фінансові або 
матеріальні ресурси, але й управлінські можливості. Управління 
організаційними змінами здійснюється обмеженою кількістю 
керівників, на підприємстві не може одночасно проводитись 
забагато змін. Тому робочий час керівників, які планують і 
здійснюють організаційні зміни, також розглядається як ресурс. 
Усі організаційні зміни складаються з деякої кількості бізнес-
процесів, що скасовуються або вводяться. Модернізація бізнес-
процесу також вважається його скасуванням і введенням замість 
нього іншого, модернізованого. 
У цільових функціях моделі відображається намагання 
максимізувати кількість глобальних організаційних змін та 
одночасно збільшити кількість локальних організаційних змін, 
які також необхідно було б провести, але враховуючи наявні 
можливості підприємства за залишковим принципом. 
Цільова функція глобальних організаційних змін має вигляд: 
 1 1 gg K
g
maxZ w B B ,    (3.1) 
де gw  – важливість g-ї глобальної організаційної зміни; 
1 gK
B B  – бінарні змінні, що відображають, чи буде здійсню-
ватись реінжиніринг бізнес-процесів, які відносяться до g-ї 
глобальної організаційної зміни; 
gK  – кількість бізнес-процесів, що відносяться до g-ї гло-
бальної організаційної зміни; 
1g , ,G  – індекс глобальних організаційних змін. 
Для локальних організаційних змін цільова функція має 
вигляд: 
 2 1 jj K
j
maxZ w B B ,    (3.2) 
де jw  – важливість j-ї локальної організаційної зміни; 
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B B  – бінарні змінні, що показують, чи буде здійсню-
ватись реінжиніринг бізнес-процесів, які відносяться до j-ї 
локальної організаційної зміни; 
jK  – кількість бізнес-процесів, що відносяться до j-ї локаль-
ної організаційної зміни; 
1j , ,J  – індекс локальних організаційних змін. 
Необхідність розгалуження цільових функцій обумовлена 
тим, що глобальні зміни мають бути здійснені у першу чергу, а 
локальні – лише якщо буде така можливість. Пріоритет першої 
цільової функції забезпечується шляхом використання відповід-
них методів пошуку рішення задач математичного програ-
мування. 
Кожен із бізнес-процесів може бути змінено лише один раз, 
реінжиніринг бізнес-процесу одночасно в локальних і глобаль-
них змінах призведе до колізій і хаосу. Для уникнення цього 
введено обмеження: 
0
1
1
1
g ,t j ,tB B ,
g , ,G,
j , ,J ,
t , ,T .
 



 (3.3) 
Обмеження за наявними ресурсами відображає баланс ресур-
сів внаслідок скорочення або додання усіх бізнес-процесів: 
   add rez remt ,n t ,n,v t ,v t ,m t ,m,v
n m
B R R B R ,    (3.4) 
де 
add
t ,nB  – бінарна змінна, що відображає, чи буде здійснюватись 
впровадження n-го бізнес-процесу в момент часу t; 
t ,n,vR  – ресурси v-го виду, яких потребує для свого здійснення 
n-й бізнес-процес у момент часу t; 
rez
t ,vR  – кількість ресурсів v-го виду, що можуть бути додані  
( 0
rez
t ,vR  ), або які мають бути вилучені ( 0
rez
t ,vR  ) в момент 
часу t; 
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rem
t ,mB  – бінарна змінна, що відображає, чи буде скорочено m-й 
бізнес-процес у момент часу t; 
t ,m,vR  – ресурси v-го виду, яких потребує для свого здійс-
нення m-й бізнес-процес у момент часу t. 
Отже, розроблені науково-методичні підходи організації ін-
формаційного забезпечення при процесно-орієнтованому управ-
лінні економічними об’єктами базуються на інструментарії ор-
ганізаційних змін, що дозволяє здійснити реінжиніринг підпри-
ємства з метою забезпечення досягнення цільових показників 
його діяльності. Модель є обов’язковою складовою циклу 
«визначення проблеми – вирішення проблеми», за якого еко-
номічний об’єкт здійснює адаптацію до зміни зовнішнього сере-
довища в рамках парадигми процесно-орієнтованого управ-
ління. 
Апробацію науково-методичних підходів організації інфор-
маційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
підприємствами здійснено під час удосконалення інформацій-
ного забезпечення Полтавської райспоживспілки. Для вирі-
шення проблем із незбалансованістю бізнес-процесів і високою 
волатильністю показників, що характеризують виконання біз-
нес-процесів, запропоновано здійснити впровадження процесно-
орієнтованого управління з використанням відповідного інфор-
маційного забезпечення.  
Установлено, що найбільш актуальним напрямом удоско-
налення управління для Полтавської райспоживспілки є впрова-
дження інформаційного забезпечення, яке б давало можливість 
знизити товарні запаси й одночасно задовольняти попит клієн-
тів. Для цього необхідно здійснити глобальні організаційні 
зміни у таких бізнес-процесах: 
 облік продажів; 
 аналіз статистичних даних щодо продажів; 
 прогнозування попиту; 
 формування замовлень постачальникам. 
Одночасно з глобальними організаційними змінами наявні 
ресурси дозволяють здійснити локальні зміни, які підвищать 
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поінформованість керівництва та пайовиків райспоживспілок 
щодо результатів здійснення діяльності. Локальні організаційні 
зміни запропоновано здійснити у таких бізнес-процесах: 
 аналіз обсягів реалізації товарів за групами, місяцями 
продажу та постачальниками; 
 аналіз рентабельності функціонування магазинів. 
Складові інформаційного забезпечення для цих бізнес-про-
цесів наведено в табл. 3.1. 
Таблиця 3.1 – Складові впровадження інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні на Полтавській райспоживспілці 
(складено автором) 
Бізнес-процес 
Зміна посадових 
інструкцій 
Використання 
інформаційних 
систем 
Облік продажів Продавці у магазинах 
1С:Управління 
торгівлею 
Аналіз статистичних 
даних щодо продажів 
Плановий відділ 
1С:Управління 
торгівлею 
Прогнозування 
попиту 
Плановий відділ Statsoft:Statistica 
Формування замов-
лень постачальникам 
Торговий відділ 
1С:Управління 
торгівлею 
Аналіз обсягів реалі-
зації товарів за група-
ми, місцями продажу 
та постачальниками 
Плановий відділ 
1С:Управління 
торгівлею + доробка 
звітів під потреби 
райспоживспілки 
Аналіз рентабельності 
функціонування 
магазинів 
Торговий відділ 
1С:Управління 
торгівлею + доробка 
звітів під потреби 
райспоживспілки 
Отже, завдяки використанню науково-методичних підходів 
організації інформаційного забезпечення при процесно-орієнто-
ваному управлінні підприємствами та визначенню особливостей 
бізнес-процесів при такому управлінні запропоновано підходи у 
здійсненні глобальних і локальних організаційних змін не тільки 
119 
в окремо взятій райспоживспілці, а взагалі для таких організа-
ційних структур. Це, у свою чергу, стало підставою для іден-
тифікації науково-методичних підходів синтезу інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні підпри-
ємствами на основі теорій організаційних змін. 
3.2. Модель організації внутрішнього аудиту ефек-
тивності інформаційного забезпечення процесно-
орієнтованого управління економічними об’єктами 
Розробка та впровадження інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єктами є 
складним і тривалим у часі процесом. Протягом його здійснення 
виникають відхилення від плану, внаслідок чого не забезпечу-
ється досягнення потрібних цільових показників. Однією з 
основних причин, що призводять до порушення планів і недос-
татньої ефективності інформаційного забезпечення є спротив 
персоналу, який може мати різні мотивації для саботажу або 
викривлення звітів. Для виявлення відхилень від запланованих 
показників необхідно проводити аудит ефективності інформа-
ційного забезпечення [9, 26, 66, 161]. Під аудитом ефективності 
мається на увазі проведення незалежної перевірки процесу та 
результатів впровадження інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні на підприємстві, що по-
винно забезпечуватись і визначатись при використанні інфор-
маційного забезпечення процесно-орієнтованого управління. 
Незалежність перевірки має забезпечуватись проведенням спів-
робітниками, які не задіяні у впровадженні, а також не мають 
прямих вигод чи збитків від розвитку інформаційного забез-
печення. Також незалежність забезпечується використанням 
формалізованих методів аудиту, які повинні мати вигляд еконо-
міко-математичних моделей, що дозволяє мінімізувати впливи 
тих, хто проводить аудит ефективності інформаційного забез-
печення. 
Аналіз типових українських економічних об’єктів дозволив 
визначити, які саме напрями й етапи впровадження інфор-
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маційного забезпечення є найбільш ризикованими з погляду 
порушення планів і потребують здійснення аудиту.  
До найбільш складних напрямів віднесено: формування 
комплексу інформаційного забезпечення із різних складових, які 
визнано найбільш придатними до особливостей підприємства; 
зміна посадових інструкцій для робітників, які здійснюють збір 
та обробку інформації; навчання робітників користуванню ін-
формаційними системами, що входять до інформаційного за-
безпечення. 
До найбільш проблематичних етапів, що входять до цих 
напрямів, віднесено: синтез і налаштування інформаційних сис-
тем, що входять до інформаційного забезпечення; удоскона-
лення аналітичного інформаційного забезпечення для прогнозу-
вання продажів; удосконалення інформаційного забезпечення зі 
збору даних щодо продажів; зміна посадових інструкцій для ро-
бітників нижчої ланки, які відповідають за збір первинної інфор-
мації (продавців, робітників складу); зміна посадових інструкцій 
для робітників середньої та вищої ланки, які відповідають за 
формування планів; навчання управлінців та аналітиків користу-
ванню новими інформаційними системами з аналізу та прогно-
зування продажів. 
Найбільшої деталізації при аудиті потребують дії, пов’язані з 
перебудовою бізнес-процесів, оскільки вони є найбільш склад-
ними та під час їх здійснення найчастіше виникають відхилення 
від планів. Водночас дії, що стосуються аудиту впровадження 
інформаційних систем і перевірки якості навчання персоналу, є 
відносно простими, тому їх аудит може проводитись без зайвої 
деталізації. Запропонована схема здійснення внутрішнього 
аудиту ефективності інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні представлена на рис. 3.2. 
На етапі синтезу та налаштування інформаційних систем 
здійснюється аудит виконання своїх функцій інформаційними 
системами автоматизації та супроводження бізнес-процесів. 
Після нього може бути здійснено два наступні етапи аудиту.  
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Рисунок 3.2 – Послідовність здійснення аудиту ефективності 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні (розроблено автором) 
Аудит узгодженості посадових інструкцій зі збору інформації 
на рівні первісних ланок та аудит узгодженості посадових 
інструкцій з аналізу інформації на рівні відділів планування та 
прогнозування продажів здійснюються паралельно. Третя скла-
дова аудиту при перебудові бізнес-процесів – аудит узгодже-
ності посадових інструкцій з переміщення інформації між від-
ділами – дозволяє оцінити, чи працює інформаційне забезпе-
чення, необхідне для узгодження інформаційних входів і вихо-
дів бізнес-процесів. 
Останнім етапом, який потрібен під час навчання персоналу, 
є аудит освоєння персоналом нових бізнес-процесів, що має на 
увазі атестацію персоналу. 
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Для формалізації процесу аудиту запропоновано використо-
вувати низку показників, що відображають ефективність впро-
вадження інформаційного забезпечення процесно-орієнтованого 
управління.  
Під час аудиту виконання своїх функцій інформаційними 
системами автоматизації та супроводження бізнес-процесів як 
показники обрано грошові витрати, збір первинної інформації та 
видача звітної інформації. 
Відповідність фактичних витрат на впровадження інформа-
ційних систем запланованим розраховується за формулою: 
1
1 1
P
F
V
A min , ,
V
 
  
 
 (3.5) 
де 11A  – відповідність фактичних витрат запланованим; 
PV  – заплановані витрати на інформаційні системи; 
FV  – фактичні витрати на інформаційні системи. 
Якщо 1
1A  дорівнює одиниці, фактичні витрати не переви-
щують заплановані, тобто результат можна вважати задовіль-
ним. В інших випадках, чим ближче результат до 0, тим більше 
відхилення. Але якщо витрати менші, ніж заплановано, це не є 
порушенням плану. Отже, нормою вважається, коли 11A  дорів-
нює одиниці. 
Відповідність зібраних завдяки інформаційній системі оди-
ниць інформації запланованим розраховується за формулою: 
1
2
P
F
I
A ,
I
  (3.6) 
де 12A  – відповідність кількості зібраної інформації запланова-
ній; 
PI  – кількість запланованих для збору з використанням 
інформаційної системи інформації; 
FI  – кількість фактично зібраної з використанням інформа-
ційної системи інформації. 
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Зібрана завдяки інформаційній системі інформація не по-
винна бути меншою або більшою запланованої. Тому нормою 
запропоновано вважати, коли 1
2A  дорівнює одиниці. 
Кількість інформації може оцінюватись у кількості показни-
ків, що відображають протікання бізнес-процесів. 
Відповідність отриманих завдяки інформаційній системі зві-
тів запланованій кількості також розраховують як просте спів-
ставлення плану з фактом: 
1
3
P
F
O
A ,
O
  (3.7) 
де 13A  – відповідність кількості отриманих звітів запланованим; 
PO  – кількість запланованих звітів; 
FO  – кількість фактичних звітів. 
Кількість отриманих звітів не повинна бути меншою або 
більшою за заплановану, тому нормою запропоновано вважати, 
коли 13A  дорівнює одиниці. 
Аудит узгодженості посадових інструкцій зі збору інформації 
на рівні магазинів складається з оцінювання, чи усі елементарні 
бізнес-процеси знайшли відображення у посадових інструкціях 
у вигляді виконавців і відповідальних, а також зі встановлення, 
як реінжиніринг елементарних бізнес-процесів відобразився на 
навантаженні робітників. 
Відображення елементарних бізнес-процесів у посадових 
інструкціях на рівні первинних ланок дозволяє здійснити аналіз, 
як формалізовано елементарні операції, що не потребують 
складних дій і високої кваліфікації робітників. Саме такими опе-
раціями є збір інформації на рівні первинних ланок. Для розра-
хунку цього показника пропонується використовувати формулу: 
 
2 1
1
bpE
resp impl
e e
e
bp
I I
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 (3.8) 
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де 2
1A  – ступінь відображення елементарних бізнес-процесів у 
посадових інструкціях на рівні первинних ланок; 
bpE  – кількість елементарних бізнес-процесів зі збору інфор-
мації на рівні первинних ланок; 
resp
eI  – змінна, що показує, в якій мірі відображено у поса-
дових інструкціях дії відповідальних за е-й бізнес-процес; 
impl
eI  – змінна, що показує, в якій мірі відображено у посадо-
вих інструкціях дії виконавців е-го бізнес-процесу. 
Кількісні оцінки відображення ступеня опису в посадових 
інструкціях дій відповідальних і виконавців запропоновано вста-
новити у межах від 0 до 0,5. Повна відсутність опису в поса-
довій інструкції оцінюється як нуль, а повний опис з усіма необ-
хідними складовими – як 0,5. Це дозволяє отримати кінцеву 
інтегровану оцінку для кожного бізнес-процесу від 0 до 1. У 
свою чергу, під час розрахунку адитивного інтегрованого 
показника для усіх елементарних бізнес-процесів як середньої 
арифметичної також буде отримано результат у межах від 0 до 
1. Чим ближче отриманий результат до одиниці, тим якісніше 
здійснено переробку посадових інструкцій, оскільки норму 
встановлено 21 1A .  Пари значень (виконавці-відповідальні) для 
переведення якісних оцінок опису бізнес-процесів у посадових 
інструкціях у кількісний вимір наведено у табл. 3.2. 
Таблиця 3.2 – Кількісні оцінки відображення 
відповідальності та виконання у посадових 
інструкціях (запропоновано автором) 
Оцінка Виконавці Відповідальні 
0 Не відображено Не відображено 
0,05 Є значні вади Є значні вади 
0,3 
Є вади в описі необхідних 
дій 
Є вади в описі строків конт-
ролю 
0,4 
Є вади в описі умов вико-
нання 
Є вади в описі критеріїв 
контролю 
0,5 
Повністю описано необхід-
ні дії та умови їх виконання 
Повністю описано строки та 
критерії проведення конт-
ролю 
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Встановлення, як реінжиніринг елементарних бізнес-процесів 
відобразився на навантаженні робітників, дозволяє визначити, 
чи враховано у посадових інструкціях факт зміни навантаження. 
Неврахування цього може призвести до неналежної якості 
виконання посадових інструкцій, якщо після реінжинірингу 
навантаження стало більшим, ніж припустимі значення, або до 
недостатнього навантаження працівників. Розрахунок цього 
показника пропонується здійснювати за формулою: 
2
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 (3.9) 
де 22A  – оцінка, як реінжиніринг елементарних бізнес-процесів 
відобразився на навантаженні робітників первинних ланок; 
bp
sM  – множина бізнес-процесів, які здійснює s-й робітник 
(виконавець та/або відповідальний); 
e,sT  – зміна витрат часу s-го робітника на e-й бізнес-процес 
внаслідок реінжинірингу; 
e ,sT  – витрати часу s-го робітника на e-й бізнес-процес до 
реінжинірингу. 
Аудит узгодженості посадових інструкцій з аналізу інфор-
мації на рівні відділу прогнозування продажів дещо відрізня-
ється від аудиту на рівні первинних ланок. Аналіз інформації 
потребує більш високої кваліфікації персоналу, що необхідно 
враховувати під час здійснення реінжинірингу й опису змін у 
посадових інструкціях. Більша свобода дій управлінського й 
аналітичного персоналу не дає змоги здійснити чітку форма-
лізацію дій, що мають бути здійснені при реалізації елементар-
них бізнес-процесів. Але можуть бути встановлені вимоги до 
результатів роботи такого персоналу (табл. 3.3).  
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Таблиця 3.3 – Кількісні оцінки відображення необхідних 
результатів у посадових інструкціях 
(запропоновано автором) 
Кількісна оцінка Складова 
0,3 Вимоги до достовірності результату 
0,2 Вимоги до структури результату 
0,3 Вимоги до складу результату 
0,1 Вимоги до оформлення результату 
0,1 Вимоги до періодичності надання результату 
Тому необхідно розраховувати показник відображення необ-
хідних результатів елементарних бізнес-процесів у посадових 
інструкціях. Для розрахунку цього показника пропонується 
використовувати формулу: 
3 1
1
bpH
res
h,z
h z
bp
O
A ,
H


 (3.10) 
де 3
1A  – ступінь відображення результатів елементарних бізнес-
процесів у посадових інструкціях на рівні відділів плану-
вання та прогнозування продажів; 
bpH  – кількість елементарних аналітичних бізнес-процесів на 
рівні відділів планування та прогнозування продажів; 
res
h ,zO  – змінна, що показує, в якій мірі відображено у поса-
дових інструкціях необхідні результати h-го бізнес-процесу 
за z-ю складовою. 
У випадку якісного опису нових або змінених бізнес-про-
цесів у посадових інструкціях середнє усіх оцінок має дорів-
нювати одиниці, оскільки норму встановлено 31 1A .  
Вплив реінжинірингу елементарних бізнес-процесів на на-
вантаження робітників, які здійснюють складну інтелектуальну 
діяльність, розраховують за тим же принципом, що й для 
простих процесів, але враховуючи коефіцієнт складності для 
посади. Розрахунок цього показника пропонується здійснювати 
за формулою: 
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де 3
2A  – оцінка, як реінжиніринг елементарних бізнес-процесів 
відобразився на навантаженні висококваліфікованих робіт-
ників; 
sD  – коефіцієнт складності посади s-го робітника; 
bp
sM  – множина бізнес-процесів, які здійснює s-й робітник 
(виконавець та/або відповідальний); 
e,sT  – зміна витрат часу s-го робітника на e-й бізнес-процес 
внаслідок реінжинірингу; 
e ,sT  – витрати часу s-го робітника на e-й бізнес-процес до 
реінжинірингу. 
Під час аудиту узгодженості посадових інструкцій з аналізу 
переміщення інформації між відділами пропонується оцінювати, 
чи усі необхідні для прийняття рішень первинні дані отримують 
робітники, які мають здійснювати їх обробку та передавання 
далі, для прийняття управлінських рішень. 
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де 41A  – ступінь узгодженості посадових інструкцій з аналізу 
переміщення інформації між відділами планування та прог-
нозування продажів; 
bpH  – кількість елементарних аналітичних бізнес-процесів на 
рівні відділів планування та прогнозування продажів; 
out
eR  – оцінка (від 0 до 2) працівника, який здійснює h-й біз-
нес-процес, чи повністю посадова інструкція його суміжни-
ків, які надають дані, відповідає вимогам до даних на його 
рівні.  
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Оцінка 0 виставляється робітником, якщо дані повністю не 
задовольняють його потреби внаслідок їх відсутності. Оцінка 2 
відповідає ситуації, коли необхідні дані є, але присутня також 
значна кількість зайвої інформації або здійснена погана форма-
лізація, що ускладнює подальшу обробку цих даних. Ідеальній 
ситуації, коли зауважень до даних немає, відповідає оцінка 1. 
Аудит освоєння персоналом нових бізнес-процесів пропону-
ється здійснювати шляхом тестування робітників на виконання 
кожного бізнес-процесу з використанням нового інформацій-
ного забезпечення. Результати тестування можуть бути оцінені 
за чотирибаловою шкалою: від 0 (незадовільно) до 3 (зауважень 
немає). Інтегрований показник, що надає змогу оцінити резуль-
тати навчання в цілому, пропонується розглядати за розподілом 
оцінок: 
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 (3.13) 
де 51A  – ступінь освоєння персоналом нових бізнес-процесів; 
   0 3   – кількість оцінок 0…3, отриманих під час 
перевірки освоєння персоналом нового інформаційного 
забезпечення. 
Задовільним результатом освоєння персоналом нових бізнес-
процесів є показник 0,6 або більше. Для початку роботи за 
новою ідеологією це є припустимим, але в подальшому, під час 
здійснення аудиту після впровадження, нормою може бути 
встановлено показник 0,8 або 1. 
Отже, для синтезу інформаційного забезпечення в основу 
моделі організації внутрішнього аудиту ефективності інформа-
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ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
покладена декомпозиція процесу впровадження нового інфор-
маційного забезпечення на підприємстві. Це дозволяє проводити 
регулярний контроль виконання плану з підвищення ефектив-
ності інформаційного забезпечення. 
Визначення таких особливостей в організації внутрішнього 
аудиту забезпечило використання для синтезу інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні на Пол-
тавській райспоживспілці внутрішнього аудиту впровадження 
підходів визначення ефективності інформаційного забезпечення 
процесно-орієнтованого управління. Це дозволило виявляти 
відхилення у планах і забезпечило ефективність переходу до 
нових методів управління згідно з раніше визначеними цілями 
та завданнями. 
За планом впровадження інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні на Полтавській райспожив-
спілці (як типове завдання) розраховано здійснювати протягом 
чотирьох місяців. За підсумками кожного місяця здійснюється 
внутрішній аудит. Склад завдань із впровадження інформацій-
ного забезпечення за місяцями наведено у табл. 3.4. 
Таблиця 3.4 – План впровадження інформаційного 
забезпечення на Полтавській райспоживспілці 
(запропоновано автором) 
Місяць Заплановані завдання 
1 
Налаштування технічного обладнання у магазинах 
Побудова системи обміну даними між магазинами й 
апаратом управління 
Переробка згідно з новими бізнес-процесами посадових 
інструкцій робітників магазинів  
2 
Налаштування програмного обладнання у магазинах 
Переробка згідно з новими бізнес-процесами посадових 
інструкцій робітників торгового відділу  
Переробка згідно з новими бізнес-процесами посадових 
інструкцій робітників планового відділу  
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Продовж. табл. 3.4 
Місяць Заплановані завдання 
3 
Доробка звітів у ПО для особливостей райспоживспілки  
для торгового відділу 
Доробка звітів у ПО для особливостей райспоживспілки 
для планового відділу 
Налаштування програмного обладнання у торговому 
відділі 
Налаштування програмного обладнання у плановому 
відділі 
4 
Навчання робітників магазинів 
Навчання робітників торгового відділу 
Навчання робітників планового відділу 
У перший місяць впровадження інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні на Полтавській 
райспоживспілці здійснюються лише частково перший та дру-
гий етапи – синтез і налаштування інформаційних систем та 
перебудова бізнес-процесів. Тому для аудиту результатів пер-
шого місяця використовуються тільки показники відповідності 
фактичних витрат запланованим, відповідності кількості зібра-
ної інформації запланованій і ступеня відображення елементар-
них бізнес-процесів у посадових інструкціях на рівні магазинів. 
Результати аудиту першого місяця показали, що усі показники 
знаходяться у межах норми, тому немає необхідності у прий-
нятті додаткових рішень. 
У другому місяці впровадження було здійснено переробку 
бізнес-процесів для відділів планування та торгівлі, тому до 
попередніх показників додались ще ступінь відображення ре-
зультатів елементарних бізнес-процесів у посадових інструкціях 
на рівні відділів планування та прогнозування продажів та оцін-
ка, як реінжиніринг елементарних бізнес-процесів відобразився 
на навантаженні висококваліфікованих робітників. При цьому 
131 
було встановлено, що показник навантаження висококваліфіко-
ваних робітників вийшов за межі норми. Тому було запропоно-
вано збільшити штат аналітиків і відповідно внести зміни у план 
фінансування проекту. 
У третьому місяці впровадження організаційні зміни у біз-
нес-процесах шляхом переробки посадових інструкцій не здійс-
нювались, тому не було необхідності в аудиті відповідних 
показників.  
Але, внаслідок того, що переробка посадових інструкцій для 
усіх робітників була закінчена на попередньому етапі, стало 
можливим здійснити розрахунок ступеня узгодженості посадо-
вих інструкцій з аналізу переміщення інформації між відділами 
планування та прогнозування продажів. Цей показник виявився 
за межами норми, тому було здійснено додаткове доопрацю-
вання посадових інструкцій для робітників торговельного та 
планового відділів. 
За результатами четвертого місяця було здійснено навчання 
працівників роботі з новим інформаційним забезпеченням і за 
результатами навчання проведено розрахунок ступеня освоєння 
персоналом нових бізнес-процесів. Також було розраховано усі 
інші показники, тобто здійснено повний внутрішній аудит ре-
зультатів. Усі показники, крім ступеня освоєння персоналом 
нових бізнес-процесів, виявились у межах норми. Для виправ-
лення відхилення організовано додаткове навчання робітників 
планового відділу з використання систем аналізу даних і прог-
нозування продажів продукції. Після проведення навчання 
додатковий аудит освоєння персоналом нових бізнес-процесів 
показав, що ступінь освоєння персоналом нових бізнес-процесів 
дорівнює 0,6, тобто, знаходиться в межах норми. 
Результати проведення аудиту за усі чотири місяці впрова-
дження інформаційного забезпечення при процесно-орієнтова-
ному управлінні на Полтавській райспоживспілці наведено у 
табл. 3.5. 
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Таблиця 3.5 – Результати аудиту впровадження 
інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні на Полтавській 
райспоживспілці (розраховано автором) 
Місяць впровадження 
1 2 3 4 5 
Показник Перший Другий Третій Четвертий 
1
1A  Норма 
Перевищення 
(збільшено 
фінансування) 
Норма Норма 
1
2A  Норма Норма Норма Норма 
1
3A  – – Норма Норма 
2
1A  Норма Норма – Норма 
2
2A  Норма Норма – Норма 
3
1A  – Норма – Норма 
3
2A  – 
Перевищення 
(збільшено 
фінансування) 
– Норма 
4
1A  – – 
Нижче норми 
(виправлено 
посадові 
інструкції) 
Норма 
5
1A  – – – 
Нижче норми 
(проведено 
додаткове 
навчання) 
Отже, при синтезі інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні на економічних об’єктах для 
визначення ефективності внутрішнього аудиту пропонується 
враховувати вже на етапі синтезу та налаштування інформацій-
них систем напрями й етапи впровадження інформаційного 
забезпечення, оскільки інформаційне забезпечення є найбільш 
ризикованим для порушення планів діяльності підприємства та 
потребує здійснення аудиту за всіма напрямами та видами 
інформації. Тому у науково-методичних підходах формування 
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системи внутрішнього аудиту та визначення його ефективності 
необхідне комплексне врахування та дослідження виконання 
своїх функцій інформаційними системами автоматизації та 
супроводження бізнес-процесів, узгодженість посадових 
інструкцій зі збору інформації на рівні магазинів, узгодженість 
посадових інструкцій з аналізу інформації на рівні відділів 
планування та прогнозування продажів, узгодженість посадових 
інструкцій з аналізу переміщення інформації між відділами, 
освоєння персоналом нових бізнес-процесів. Урахування цього 
дозволило своєчасно виявити відхилення від встановлених нор-
мативів і здійснити заходи з виправлення недоліків. 
3.3. Науково-методичні підходи діагностики 
ефективності інформаційного забезпечення 
процесно-орієнтованого управління  
економічними об’єктами 
Заключним етапом розробки та впровадження інформаційно-
го забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні еконо-
мічними об’єктами є діагностика його ефективності. Головна 
проблема оцінки ефективності інформаційного забезпечення – 
це приведення різних показників, що характеризують ефектив-
ність підприємства, до спільної системи координат. Зазвичай 
ефективність функціонування економічного суб’єкта оцінюється 
шляхом розрахунку його прибутку, або, у випадку оцінки ефек-
тивності окремого проекту, розрахунком відношення доходів і 
витрат від проекту. Найбільш поширеними такими показниками 
є індекс рентабельності інвестицій, внутрішня норма рента-
бельності, період окупності, чистий приведений дохід тощо [1, 
38, 49, 81, 91, 98]. Також часто використовується оцінка через 
показники вартості підприємства, або пов’язані з ними – рин-
кової вартості акцій підприємства, коефіцієнт дивідендних вип-
лат, коефіцієнт капіталізації тощо [6, 18, 27, 52, 71, 168].  
Головним недоліком класичних підходів до оцінки ефектив-
ності економічного суб’єкта є приділення головної уваги саме 
отриманню результату оцінки ефективності без здійснення ана-
лізу причин, чому внаслідок дій підприємства отримано саме та-
кий ефект. Ефект оцінюється як позитивний, якщо отримано 
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покращення цільових показників, або негативний – у протилеж-
ному випадку. У результаті керівництво підприємства не має 
можливості оцінити, наскільки повно було використано наявні 
можливості, тобто, який коефіцієнт корисної дії у проведених 
заходів. Тому пропонується не лише оцінювати економічний 
ефект від інформаційного забезпечення при процесно-орієнтова-
ному управлінні економічними об’єктами, але й здійснювати 
діагностику ефективності. Під діагностикою ефективності ма-
ється на увазі співставлення витрат на розробку та функціону-
вання інформаційного забезпечення з тими наслідками його 
використання, що можуть бути кількісно або якісно оцінено, та 
аналіз причин таких наслідків. При цьому визначаються недос-
татньо ефективні бізнес-процеси та ступінь відхилення характе-
ристик підприємства від встановлених цільових показників, а 
також аналізується шлях, яким було отримано економічний 
ефект. 
Для діагностики ефективності інформаційного забезпечення 
при процесно-орієнтованому управлінні запропоновано вико-
ристовувати відповідну економіко-математичну модель, яка 
пов’язує цільові показники підприємства з показниками, що 
характеризують виконання завдань, що призводять до досяг-
нення поставлених цілей. 
Головним показником більшості вітчизняних економічних 
об’єктів є прибуток. Кількість великих корпоративних економіч-
них об’єктів, для яких має сенс як головний цільовий показник 
встановлювати вартість підприємства, є порівняно незначною. 
Тому як загальний цільовий показник моделі встановлено при-
буток підприємства від торговельної діяльності. Цільовий показ-
ник прибутку підприємства залежить від декількох кількісних 
показників, що характеризують виконання завдань, які вирішу-
ються завдяки інформаційному забезпеченню при процесно-
орієнтованому управлінні підприємством. У свою чергу, вико-
нання завдань залежить від ефективності складових інформа-
ційного забезпечення процесно-орієнтованого управління. От-
же, структура діагностики ефективності інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні підприємством 
складається з трьох рівнів (рис. 3.3). 
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Рисунок 3.3 – Структура аналізу ефективності інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
економічними об’єктами (розроблено автором) 
На першому рівні оцінюється цільовий показник оцінки 
ефективності функціонування підприємства в цілому. Для біль-
шості вітчизняних економічних об’єктів та усіх розглянутих при 
апробації економічних об’єктів це прибуток, але можуть також 
бути встановлені інші стратегічні цільові показники. Також 
оцінюється безпосередньо економічний ефект від здійснених 
заходів з впровадження інформаційного забезпечення. 
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На другому етапі оцінюються фінансові показники, на які має 
вплив інформаційне забезпечення процесно-орієнтованого 
управління. Ці показники мають кількісну оцінку у грошовому 
вимірі, тому між ними та стратегічним цільовим показником 
може бути виявлено залежність з використанням математичних 
методів або шляхом логічного висновку. 
До фінансових показників, на які має вплив інформаційне 
забезпечення процесно-орієнтованого управління, віднесено: 
 валовий дохід і витрати, прямо пов’язані з розміром при-
бутку та динаміка яких дає можливість оцінити ефективність 
діяльності підприємства в цілому; 
 дохід і витрати операційної діяльності, потрібні для ана-
лізу ефективності основного напряму діяльності підприємства; 
 деталізація операційного доходу за групами товарів і 
послуг, завдяки чому можна визначити, які саме проекти є 
джерелом прибутку для підприємства; 
 витрати на збут, дослідження яких допомагає виявити, 
наскільки ефективними є маркетингові заходи та логістична 
система; 
 собівартість, що дозволяє здійснити аналіз прямих витрат 
на товари та послуги; 
 інші показники, включення яких до моделі діагностики 
залежить від особливостей діяльності конкретного підприємства 
(адміністративні витрати, витрати на залучення коштів, інші 
операційні витрати тощо). 
На третьому етапі оцінюються нефінансові показники ефек-
тивності інформаційного забезпечення процесно-орієнтованого 
управління. Це показники, які не обов’язково мають грошовий 
вимір, більш того, вони можуть мати як кількісний, так і якісний 
вимір. Але вони відображають, як змінились управлінські про-
цеси, ефективність яких залежить від інформаційного забез-
печення процесно-орієнтованого управління, тому між ними та 
показниками попереднього рівня можна встановити логічний 
зв’язок. Для оцінювання ефективності інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні запропоновано 
використовувати як показники, що характеризують складність 
використання інформаційного забезпечення, так і показники, за 
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допомогою яких здійснено оцінювання тенденцій та стану 
зрілості технологій інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні. 
До нефінансових показників ефективності інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні відно-
сяться: 
 ступінь покриття інформаційним забезпеченням елемен-
тарних бізнес-процесів; 
 ефективність автоматизації елементарних бізнес-процесів; 
 охоплення інформаційним забезпеченням характеристик 
підприємства при складанні управлінських звітів; 
 витрати на розробку та впровадження інформаційного 
забезпечення; 
 витрати на користування інформаційним забезпеченням; 
 ефект від підвищення продуктивності праці; 
 точність та строки прогнозування; 
 точність виконання планів; 
 інші показники, включення яких до моделі діагностики 
залежить від особливостей діяльності конкретного підприємства 
(наприклад, показники роботи інтернет-магазину, якщо підпри-
ємство здійснює таку діяльність). 
Перший етап дозволяє здійснити оцінку ефективності функ-
ціонування підприємства шляхом розрахунку його прибутку та 
відокремити економічну ефективність проекту впровадження 
інформаційного забезпечення процесно-орієнтованого управ-
ління. 
Другий етап одночасно відноситься до оцінки ефективності, 
адже дає можливість порівняти отримані значення фінансових 
показників із попередніми, та до діагностики ефективності, 
оскільки дозволяє дослідити шляхи впливу фінансових показ-
ників на цільові показники підприємства. 
Третій етап є головним для діагностики ефективності, адже 
він дозволяє ув’язати фінансові показники з тими впливами на 
систему управління, які здійснює інформаційне забезпечення. 
Отже, будується система зв’язків кількісних фінансових показ-
ників підприємства з показниками інформаційного забезпе-
чення. 
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Зв’язки між фінансовими показниками, на які має вплив 
інформаційне забезпечення процесно-орієнтованого управління, 
та нефінансовими показниками ефективності інформаційного 
забезпечення процесно-орієнтованого управління, які встанов-
лено під час аналізу типових вітчизняних економічних об’єктів, 
наведено у табл. 3.6.  
Таблиця 3.6 – Зв’язки між показниками другого та третього 
рівнів при діагностиці інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні (запропоновано автором) 
Показники 
Фінансові показники, на які має вплив 
інформаційне забезпечення процесно-
орієнтованого управління 
Нефінансові показ-
ники ефективності 
інформаційного за-
безпечення процес-
но-орієнтованого 
управління 
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Витрати на розробку 
та впровадження  
** ** * * * 
Витрати на користу-
вання 
** ** * * * 
Ефект від продуктив-
ності праці 
** ** * *** *** 
Покриття елементар-
них бізнес-процесів 
** ** ** ** ** 
Ефективність автома-
тизації бізнес-про-
цесів 
** *** *** *** *** 
Охоплення управлін-
ських звітів 
* ** ** ** ** 
Точність та строки 
прогнозування 
* ** *** *** ** 
Точність виконання 
планів 
* ** *** *** ** 
У таблиці зв’язків позначення «*» відповідає змісту «незнач-
ний вплив», «**» – середній вплив, «***» – значний вплив. 
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Економічну ефективність інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні економічними об’єктами на 
першому рівні пропонується оцінювати згідно з класичними 
підходами до оцінки економічної ефективності як різницю між 
збільшенням доходів від реалізації проекту та витратами на його 
реалізацію [18, 27, 71]. 
Для оцінки економічної ефективності інформаційного забез-
печення при процесно-орієнтованому управлінні підприємства 
запропоновано використовувати формулу: 
   0F t t t t
t
E r I P O O ,     (3.14) 
де FE  – економічна ефективність інформаційного забезпечення 
при процесно-орієнтованому управлінні; 
tr  – ставка дисконтування в t-му періоді; 
tO  – витрати на користування інформаційним забезпеченням 
у t-му періоді; 
tP  – економія від підвищення продуктивності праці в t-му 
періоді; 
tI  – підвищення доходу підприємства від покращення управ-
лінських процесів у t-му періоді; 
0O  – початкові витрати на розробку та впровадження інфор-
маційного забезпечення. 
Значення показника прибутку підприємства та фінансових 
показників, на які має вплив інформаційне забезпечення процес-
но-орієнтованого управління, можуть бути отримані з фінансо-
вої звітності підприємства, перш за все, зі звіту про фінансові 
результати, а також, якщо виникне необхідність у додаткових 
показниках, із балансу, звіту про рух грошових коштів, звіту про 
власний капітал і з первинної документації.  
Розрахунок нефінансових показників ефективності інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
має здійснюватись за універсальними моделями, розробленими 
для оцінювання тенденцій і стану зрілості технологій інфор-
маційного забезпечення при процесно-орієнтованому управ-
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лінні, а також за формулами, що дають змогу розрахувати 
нефінансові показники, пов’язані з фінансовими. Модель оціню-
вання тенденцій і стану зрілості технологій інформаційного за-
безпечення має використовуватись для розрахунку показників 
покриття елементарних бізнес-процесів (формула 2.2), ефектив-
ності автоматизації бізнес-процесів (формула 2.3), охоплення 
управлінських звітів (формула 2.4). 
Витрати на розробку та впровадження складаються із вар-
тості інформаційних систем, витрат на їх налаштування, виплат 
консалтинговим фірмам за проведення консультацій з реінжині-
рингу бізнес-процесів, витрат на тренування та освіту персона-
лу. Також ці витрати містять нефінансову складову, таку як 
витрати часу робітників при здійсненні реорганізації підпри-
ємства та зниження продуктивності праці на початку освоєння 
нових бізнес-процесів. 
Витрати на користування інформаційним забезпеченням – це 
витрати на обслуговування інформаційних систем і необхідного 
технічного забезпечення, а також витрати на додаткових робіт-
ників, яких, можливо, довелось найняти для здійснення нових 
бізнес-процесів. 
Ефект від продуктивності праці оцінюється в зменшенні 
витрат часу на здійснення бізнес-процесів внаслідок їх автома-
тизації, що, у свою чергу, має вплив на зниження витрат на 
оплату праці.  
Точність та строки прогнозування відображають, як зміни-
лась якість прогнозування внаслідок використання інформацій-
ного забезпечення. При цьому точність вимірюється як відхи-
лення прогнозованого значення від фактичного: 
0 2 0 5 0 3
WP WF MP MF YP YF
cc u u u u u u
u WF MF YF
u u u
P P P P P P
A , , , ,
P P P
  
    (3.15) 
де ccA  – точність прогнозування за u-м напрямом завдяки вико-
ристанню інформаційного забезпечення при процесно-орієн-
тованому управлінні підприємства; 
WP
uP  – значення прогнозу за u-м напрямом на тиждень; 
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WF
uP  – фактичне значення за u-м напрямом на тиждень; 
MP
uP  – значення прогнозу за u-м напрямом на місяць; 
MF
uP  – фактичне значення за u-м напрямом на місяць; 
YP
uP  – значення прогнозу за u-м напрямком на рік; 
YF
uP  – фактичне значення за u-м напрямом на рік. 
Показник точності розраховується як сума взважених показ-
ників точності прогнозів на тиждень, місяць і рік. При цьому 
найбільшу вагу має прогноз на місяць, оскільки він найчастіше 
потрібний для діяльності підприємства та має найбільший вплив 
на фінансові результати його діяльності. 
У свою чергу, строки прогнозування вимірюються як період, 
на який здійснюється достовірне прогнозування в межах заданої 
точності: 
 
1
tm Td min
u d ,u u uT max T A A ,
d , ,D,
 

 (3.16) 
де tmuT  – найбільший прийнятний строк прогнозування за u-м 
напрямом; 
d ,uT  – d-й строк прогнозування за u-м напрямом; 
Td
uA  – точність прогнозування за u-м напрямом на d-й строк 
прогнозування; 
min
uA  – мінімальна точність прогнозування за u-м напрямом, 
яка вважається достовірною; 
D – кількість періодів, на які здійснюється прогнозування (за 
умовчанням це тиждень, місяць та рік, але може також вико-
ристовуватись система кварталів, декількох місяців тощо). 
Точність виконання планів відображає, на скільки відсотків 
відхилились фактичні заплановані значення від запланованих. 
Перш за все, це відхилення фактичних обсягів продажів за різ-
ними групами товарів і місцями продажу. 
142 
Отже, розроблений підхід до діагностики ефективності ін-
формаційного забезпечення при процесно-орієнтованому управ-
лінні базується на побудові системи цільових показників та ана-
лізі впливу на них нефінансових показників, що характеризують 
ефективність виконання інформаційним забезпеченням завдань 
з надання необхідної інформації центрам відповідальності 
бізнес-процесів. Використання цього підходу дозволяє постійно 
удосконалювати інформаційне забезпечення відповідно до змін 
зовнішнього середовища й умов діяльності підприємства. 
Використання підходу до діагностики ефективності інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
Полтавською райспоживспілкою дозволило підтвердити корис-
ність проведених заходів. При вдосконаленні інформаційного 
забезпечення Полтавської райспоживспілки здійснено не лише 
реінжиніринг управлінських бізнес-процесів, але й закупівлю та 
налаштування необхідного технічного обладнання та інформа-
ційних систем, адже раніше на підприємстві практично не ви-
користовувались ніякі засоби автоматизації збору й обробки 
інформації, тому витрати на розробку та впровадження інфор-
маційного забезпечення для Полтавської райспоживспілки вия-
вились суттєво більші, ніж для підприємств, які вже мають якісь 
засоби інформаційного забезпечення. Для виконання поставле-
них завдань Полтавській райспоживспілці необхідні такі інфор-
маційні системи: 1С:Управління торгівлею, 1С:Підприємство 8. 
Клієнтська ліцензія на 5 робочих місць, 1С:Підприємство 8.2 
Ліцензія на сервер. Але завдяки тому, що більшість магазинів 
обладнані сканерами штрих-кодів і мобільними модемами, 
основні витрати на технічне забезпечення були порівняно 
незначними, основною статтею витрат є сервер для збору й 
обробки даних. Також значні витрати виявились на консалтин-
гові послуги, до яких відносяться доробка звітів під потреби 
райспоживспілки та розробка посадових інструкцій. Для на-
вчання персоналу роботі з інформаційними системами та мето-
дам аналізу великих даних організовано курси з підвищення 
кваліфікації. 
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Склад витрат на розробку та впровадження інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні на Пол-
тавській райспоживспілці представлено у табл. 3.7. 
Таблиця 3.7 – Склад витрат на розробку та впровадження 
інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні на Полтавській 
райспоживспілці (розраховано автором) 
Стаття витрат Сума, грн 
Закупівля технічного обладнання 43 700 
Закупівля інформаційних систем 25 470 
Консалтингові послуги 53 000 
Витрати на навчання персоналу 25 000 
Усього 147 170 
Витрати на користування від впровадження інформаційного 
забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні на Пол-
тавській райспоживспілці змінились несуттєво, у розмірі збіль-
шення заробітної плати внаслідок збільшення штату аналітиків. 
Збільшення становило 8 500 грн на місяць. 
У свою чергу, ефект від збільшення продуктивності праці 
проявився за такими напрямами: зменшення витрат часу на 
ручне заповнення первинної документації та звітів, яке стано-
вить 122 години на місяць; зменшення витрат часу на плану-
вання закупівель, яке становить 25 годин на місяць. 
Показники, що входять до моделі оцінювання тенденцій і 
стану зрілості технологій інформаційного забезпечення, мали 
значний приріст завдяки тому, що до реорганізації Полтавська 
райспоживспілка не використовувала практично ніяких засобів 
для здійснення аналізу та збору даних щодо бізнес-процесів. 
Результати розрахунку цих показників наведено у табл. 3.8. 
Оцінювання точності та строків прогнозування на першому 
етапі вдосконалення інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні на Полтавській райспоживспілці 
здійснено за єдиним напрямом – обсягом реалізації продукції 
усього. Для оцінювання точності прогнозування на рік здійс-
нено тестове прогнозування на 2015 рік за даними попередніх 
періодів, після чого порівняно результати з фактичними даними.  
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Таблиця 3.8 – Результати розрахунку для Полтавської 
райспоживспілки показників, що входять до 
моделі оцінювання тенденцій і стану зрілості 
технологій інформаційного забезпечення 
(розраховано автором) 
Показник 
Результат до 
впровадження 
інформаційного 
забезпечення 
Результат після 
впровадження 
інформаційного 
забезпечення 
Коефіцієнт покриття 
елементарних бізнес-процесів 
0,125 0,375 
Коефіцієнт ефективності 
автоматизації бізнес-процесів 
0,015 0,300 
Коефіцієнт охоплення 
управлінських звітів 
0,080 0,558 
Взважена похибка, що відображає точність прогнозування з 
використанням трьох періодів для Полтавської райспоживспілки 
становила 5,2 % (табл. 3.9). Для місячного періоду було встанов-
лено точність прогнозування не нижче 5 %. У тестовому періоді 
таку точність було отримано при прогнозуванні на чотири міся-
ці. Але слід враховувати, що для отримання достовірних даних 
цей показник необхідно перевірити на статистично достовірній 
вибірці, тому під час подальшого використання інформаційного 
забезпечення будуть отримані більш достовірні оцінки. 
Таблиця 3.9 – Розрахунок точності прогнозування з 
використанням інформаційного забезпечення 
для Полтавської райспоживспілки 
(розраховано автором) 
Період Прогноз Факт Похибка 
Тиждень 270 258 4,5 % 
Місяць 1 110 1 060 4,7 % 
Рік 15 040 14 130 6,4 % 
Взважена похибка 5,2 % 
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Використання інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні у Полтавській райспоживспілці забез-
печує підвищення прибутку за рахунок збільшення обсягу реа-
лізації продукції та зниження витрат. Зростання обсягу реаліза-
ції продукції забезпечується завдяки більш ефективному прог-
нозуванню та плануванню поставок продукції до магазинів, 
унаслідок чого забезпечується задоволення платоспроможного 
споживчого попиту. Зниження витрат забезпечується завдяки 
зниженню обсягів запасів, що також є наслідком покращення у 
системі прогнозування потреб і планування закупівель. 
У цілому ж, згідно з проведеними розрахунками (табл. 3.10), 
економічна ефективність інформаційного забезпечення при про-
цесно-орієнтованому управлінні Полтавської райспоживспілки 
на перший рік функціонування становить 124,5 тис. грн.  
Таблиця 3.10 – Складові економічного ефекту від викорис-
тання інформаційного забезпечення при про-
цесно-орієнтованому управлінні Полтавської 
райспоживспілки (розраховано автором) 
Складова економічного ефекту Сума, грн 
Витрати на користування інформаційним забезпе-
ченням  –102 000 
Економія від підвищення продуктивності праці  41 280 
Підвищення доходу підприємства від покращення 
управлінських процесів  332 400 
Початкові витрати на розробку та впровадження 
інформаційного забезпечення –147 170 
Економічний ефект 124 510 
Співставлення цільових показників, фінансових показників, 
на які має вплив інформаційне забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні та нефінансових показників ефектив-
ності інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні дозволило проаналізувати вплив інформаційного за-
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безпечення Полтавської райспоживспілки та зробити висновок, 
що здійснені зміни можна вважати задовільними.  
Аналогічні висновки було отримано на інших підприємствах, 
на яких здійснено апробацію розроблених моделей і методів. 
Економічний ефект на інших економічних об’єктах становив:  
Гадяцька райспоживспілка – 130,9 тис. грн, Кременчуцька 
райспоживспілка – 91,3 тис. грн, Семенівська райспоживспілка 
– 90,2 тис. грн, ТОВ «БАС» – 1 179,6 тис. грн, ТОВ «КОРТЕС» – 
2 637,5 тис. грн, ТОВ «ІНТЕРЛІНК» – 1 110,7 тис. грн, ТОВ 
«БЕБІ ФУДЗ» – 11,77,4 тис. грн. 
Отже, апробація підходу до діагностики ефективності інфор-
маційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
на вітчизняних підприємствах дозволила підтвердити його при-
датність оцінювати результати реінжинірингу управлінських 
бізнес-процесів і діагностувати наявні проблеми при впрова-
дженні інформаційного забезпечення. 
Висновки до 3 розділу 
Обґрунтовано, що впровадження інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні підприємствами 
потребує здійснення організаційних змін у бізнес-процесах та у 
механізмах реалізації цих бізнес-процесів. При впровадженні 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні запропоновано розрізняти глобальні та локальні 
зміни на підприємстві. Глобальні зміни є тривалими у часі, 
здійснюються періодично та мають чітко визначені фази почат-
ку (демонтажу старих бізнес-процесів), розвитку (впровадження 
нових бізнес-процесів) та закінчення (закріплення успішних 
бізнес-процесів). Локальні організаційні зміни здійснюються 
постійно, в процесі оперативної адаптації підприємства до змін 
зовнішнього середовища, а також до виникаючих відхилень у 
планах реалізації глобальних змін. Тому існує необхідність у 
підходах до забезпечення узгодження локальних змін між собою 
та з глобальними, якщо ті мають місце в поточний момент.  
У розроблених науково-методичних підходах організації 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
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управлінні підприємствами пропонується виходити з припу-
щення, що глобальні організаційні зміни здійснюються в межах 
прийнятої стратегії розвитку підприємства, тому їх відміна є 
вкрай небажаною. Водночас, існують альтернативні набори 
локальних організаційних змін, які можуть здійснюватись, лише 
якщо на них вистачає ресурсів і вони не заважають здійсненню 
глобальних організаційних змін. До глобальних організаційних 
змін при реінжинірингу підприємства з метою впровадження 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні віднесено такі найбільш актуальні для вітчизняних 
економічних об’єктів напрями: зміни у логістичній системі; 
зміни у системі обліку; зміни у маркетингових процесах; зміни у 
формах реалізації. 
Зроблено висновок, що розробка та впровадження інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
підприємства є складним і тривалим у часі процесом. Протягом 
його здійснення виникають відхилення від плану, внаслідок 
чого не досягаються цільові показники. Для виявлення відхи-
лень від запланованих показників необхідно проводити аудит 
ефективності інформаційного забезпечення. Під аудитом ефек-
тивності мається на увазі проведення незалежної перевірки 
процесу та результатів впровадження інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні на підприємстві. 
Незалежність перевірки має забезпечуватись здійсненням спів-
робітниками, які не задіяні у впровадженні, а також не мають 
прямих вигод чи збитків від розвитку інформаційного забезпе-
чення. Також незалежність забезпечується використанням фор-
малізованих методів аудиту, які мають вигляд економіко-мате-
матичних моделей, що дає можливість мінімізувати суб’єктивні 
впливи робітників, які проводять аудит ефективності впро-
вадження інформаційного забезпечення. 
Аналіз типових українських економічних об’єктів дозволив 
визначити, які саме напрями та етапи впровадження інфор-
маційного забезпечення є найбільш ризикованими з погляду 
порушення планів і потребують здійснення аудиту. До найбільш 
складних напрямів віднесено: формування комплексу інформа-
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ційного забезпечення із різних складових, які визнано найбільш 
придатними для особливостей підприємства; зміна посадових 
інструкцій для робітників, які здійснюють збір та обробку 
інформації; навчання робітників користуванню інформаційними 
системами, що входять до інформаційного забезпечення. 
Зроблено висновок, що обов’язковим етапом процесу розроб-
ки та впровадження інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні підприємством є діагностика його 
ефективності. Головним недоліком класичних підходів до оцін-
ки ефективності економічного суб’єкта є приділення основної 
уваги саме отриманню результату оцінки ефективності без 
здійснення аналізу причин, чому внаслідок дій підприємства 
отримано саме такий ефект. У результаті керівництво підпри-
ємства не має можливості оцінити, наскільки повно було вико-
ристано наявні можливості, тобто, який коефіцієнт корисної дії 
у проведених заходів. Тому пропонується не лише оцінювати 
економічний ефект від інформаційного забезпечення при про-
цесно-орієнтованому управлінні підприємством, але й здійс-
нювати діагностику ефективності. Під діагностикою ефектив-
ності мається на увазі співставлення витрат на розробку та 
функціонування інформаційного забезпечення з тими наслідка-
ми його використання, що можуть бути кількісно або якісно 
оцінені, та аналіз причин таких наслідків. При цьому визна-
чаються недостатньо ефективні бізнес-процеси та ступінь відхи-
лення характеристик підприємства від встановлених цільових 
показників, а також аналізується шлях, яким було отримано 
економічний ефект. 
Для діагностики ефективності інформаційного забезпечення 
при процесно-орієнтованому управлінні запропоновано вико-
ристовувати відповідний науково-методичний підхід, який 
пов’язує цільові показники підприємства з показниками, що 
характеризують виконання завдань, що призводять до досягання 
поставлених цілей. 
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ВИСНОВКИ 
У монографії здійснено теоретичне узагальнення та запропо-
новано нові підходи до вирішення актуального та науково-прак-
тичного завдання подальшого розвитку науково-методичних 
положень і практичних рекомендацій щодо підвищення ефек-
тивності управління економічними об’єктами в аспекті вдоско-
налення інформаційного забезпечення бізнес-процесів. Резуль-
тати дослідження дозволили сформулювати такі висновки:  
1. Установлено, що існує тенденція погіршення стану еконо-
мічних об’єктів в Україні. Це обумовлює важливість дослі-
дження підходів до управління підприємствами, перш за все, до 
впровадження новітнього інформаційного забезпечення та су-
часних підходів до процесно-орієнтованого управління. Дослі-
дження в цьому напрямі надають можливість українським еко-
номічним об’єктам інтегруватись до світового економічного 
середовища, що характеризується значною мінливістю та кон-
куренцією. 
2. Унаслідок проведеного аналізу підходів інших дослідників 
до вирішення проблеми розробки інформаційного забезпечення 
при процесно-орієнтованому управлінні підприємствами в 
Україні визначено типові напрями вирішення цієї проблеми та 
притаманні їм недоліки. Зроблено висновок, що для усунення 
типових недоліків необхідна розробка концептуальних засад, які 
дають змогу забезпечити спільне використання інструментів, що 
вирішують такі завдання: здійснення аналізу існуючого інфор-
маційного забезпечення діяльності підприємства; оцінювання 
тенденцій та стану зрілості технологій інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні; діагностика 
ефективності інформаційного забезпечення процесно-орієнто-
ваного управління; розробка організаційної структури підпри-
ємства для використання інформаційного забезпечення процес-
но-орієнтованого управління; організація внутрішнього аудиту 
ефективності інформаційного забезпечення процесно-орієнто-
ваного управління. 
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3. Установлено, що ефективна розробка та функціонування 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні неможливі без попереднього обґрунтування, як саме 
мають бути реалізовані складові цього інформаційного забезпе-
чення. Обґрунтування здійснено у вигляді концептуальних 
засад, що є складовою концептуального підходу до синтезу 
інформаційного забезпечення при процесно-орієнтованому 
управлінні економічними об’єктами, що визначає склад інстру-
ментів методично-інструментального й організаційно-практич-
ного рівнів для вирішення проблеми забезпечення необхідною 
інформацією процесу управління економічними об’єктами. 
Завдяки використанню запропонованих концептуальних засад 
можна визначити межі дослідження та набір первинних допу-
щень для реалізації комплексу інструментів інформаційного 
забезпечення процесно-орієнтованого управління. Це підвищує 
ефективність практичної реалізації розроблених інструментів. 
4. Установлено, що для ефективного виконання процесу 
управління економічними об’єктами необхідно мати обґрунту-
вання синтезу інформаційного забезпечення при процесно-
орієнтованому управлінні економічними об’єктами, у якому 
передбачається можливість послідовного визначення проблем, 
обумовлених функціонуванням підприємства в умовах україн-
ського економічного середовища, та порядок вирішення цих 
проблем за допомогою інформаційного забезпечення процесно-
орієнтованого управління. Для вирішення цього завдання роз-
роблена система синтезу інформаційного забезпечення при про-
цесно-орієнтованому управлінні підприємствами, яка дає мож-
ливість поєднати усі етапи розробки та впровадження інформа-
ційного забезпечення підприємства, що враховує специфіку 
процесно-орієнтованого управління та особливості бізнес-про-
цесів. Використання розроблених інструментів при управлінні 
економічними об’єктами надає змогу здійснити перехід до 
процесно-орієнтованої парадигми управління та підвищити 
якість управлінських рішень. 
5. Аналіз процесу управління підприємствами з викорис-
танням принципів процесно-орієнтованого управління дозволив 
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зробити висновок, що таке управління потребує більш широ-
кого, ніж традиційно для вітчизняних економічних об’єктів, 
використання методів інформатизації. У свою чергу, це потре-
бує визначення, які саме потрібні удосконалення інформацій-
ного забезпечення вітчизняних економічних об’єктів з ураху-
ванням специфіки їх діяльності. Для вирішення цієї проблеми 
розроблено науково-методичний підхід щодо аналізу інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
підприємствами, що базується на визначенні типових бізнес-
процесів підприємства та встановленні, які центри відповідаль-
ності та інформаційні потоки необхідні для їх реалізації. Вико-
ристання цього підходу дає змогу встановити цілі та завдання 
побудови інформаційного забезпечення підприємства. 
6. Під час впровадження інформаційного забезпечення еконо-
мічних об’єктів для кожного окремого підприємства необхідно 
здійснити синтез забезпечення з уже існуючих інформаційних 
систем і методів обробки управлінської інформації, а також із 
відповідних елементів забезпечення, які розроблені саме для 
конкретного підприємства. Для цього розроблена модель оціню-
вання ефективності інформаційного забезпечення підприємства, 
що базується на урахуванні особливостей інформатизації бізнес-
процесів підприємства, що дає можливість здійснити аналіз 
тенденцій та стану зрілості технологій інформаційного забезпе-
чення підприємства та його відповідності потребам процесно-
орієнтованого управління. Аналіз отриманого інтегрованого по-
казника ефективності інформаційного забезпечення, який було 
розраховано для різних типів економічних об’єктів у припу-
щенні повного впровадження базової комплектації цих систем, 
дозволив зробити висновки щодо порівняльної ефективності 
інформаційних систем. У цілому усі розглянуті комплексні ін-
формаційні системи здебільшого задовольняють потреби еконо-
мічних об’єктів, але деякі бізнес-процеси охоплені ними непов-
ністю, або взагалі не охоплені, бо передбачається, що для кож-
ного підприємства має бути здійснено доробку інформаційної 
системи відповідно до його особливостей. Практична значу-
щість розрахованої оцінки інтегрованого показника ефектив-
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ності інформаційного забезпечення полягає в тому, що під час 
розробки інформаційного забезпечення для конкретних еконо-
мічних об’єктів може бути полегшено вибір, яка з систем, що 
існує на ринку в Україні, є найбільш придатною для подальшого 
удосконалення та налаштування на потреби й особливості того 
типу підприємства, управління яким удосконалюється. 
7. Аналіз процесу впровадження інформаційного забезпе-
чення при процесно-орієнтованому управлінні підприємствами 
дозволив зробити висновок, що перехід від функціонального до 
процесно-орієнтованого управління та впровадження відповід-
ного інформаційного забезпечення потребує приділення особли-
вої уваги організаційним змінам. Для формалізації процесу 
здійснення організаційних змін розроблено науково-методичні 
підходи до організації інформаційного забезпечення при процес-
но-орієнтованому управлінні підприємствами, що дає можли-
вість здійснити реінжиніринг підприємства з метою забезпе-
чення досягнення цільових показників його діяльності. Модель є 
обов’язковою складовою циклу «визначення проблеми – вирі-
шення проблеми», за якого економічний об’єкт здійснює адап-
тацію до зміни зовнішнього середовища в рамках парадигми 
процесно-орієнтованого управління. 
8. Для організації внутрішнього аудиту ефективності інфор-
маційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
підприємствами розроблено відповідну модель, в основу якої 
покладено декомпозицію процесу впровадження нового інфор-
маційного забезпечення на підприємстві. Це дає можливість 
здійснювати регулярний контроль виконання плану з підви-
щення ефективності інформаційного забезпечення. У процесі 
здійснення впровадження інформаційного забезпечення при 
процесно-орієнтованому управлінні підприємствами внутрішній 
аудит ефективності інформаційного забезпечення дозволив вия-
вити відхилення у планах і забезпечив ефективність переходу 
райспоживспілки до нових методів управління згідно з раніше 
визначеними цілями та завданнями. 
9. Розроблено підхід до діагностики ефективності інформа-
ційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні, 
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що базується на побудові системи цільових показників та аналізі 
впливу на них нефінансових показників, що характеризують 
ефективність виконання інформаційним забезпеченням завдань 
з надання необхідної інформації центрам відповідальності біз-
нес-процесів. Використання цього підходу дає можливість 
постійно вдосконалювати інформаційне забезпечення відповід-
но до зміни зовнішнього середовища й умов діяльності підпри-
ємства. Апробація підходу до діагностики ефективності інфор-
маційного забезпечення при процесно-орієнтованому управлінні 
на вітчизняних підприємствах дозволила підтвердити його при-
датність до оцінювання результатів реінжинірингу управлін-
ських бізнес-процесів і діагностування наявних проблем під час 
впровадження інформаційного забезпечення. 
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